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۱ 


بشرالله اليك الركرا 


«وقل اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنوت » 
( سبد ان ) 


كتب أخرى للمؤلف 

الإدارة (:الأصول والأمس العلمية ) 
الإدارة المالية 

الاذازة بالأهدافو النتائخ 


حقوق التأليت والطبع والنٹر والاقتباس محفوظة لموّلف 
ولا جوز اقتباس ا جزء من/هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية 
۱۹۷۹ صور؟ دون نوافقة خابية من الالف الا فى حالات 
الاقتباس القصیر بغر ضى النقد آو التحلیل مم و جوب ذ کر الصدر 


مفهدمة 


من هو المدیر الفعال ۲ كيف عبزه ؟ هل له )الع ردق ومن 
هل له طريقة متمعزة ق التخطیط ؟ ی التنظم ؟ ی التوجیه ؟ یق الرقابة ؟ 
ما هی افتراضاته الأساسية عن الانسان الفرد وعن البشرية ؟ ما هی نظرته 
لازمن ؟ ما هو مفهومه للسلطة ؟ ما هو نوع العلاقات الى یفضلها ؟ ما هی 
طريقته فى التحفيز ؟ كيف یعالج الا خطاء وکیف محل الصراعات الانسانية ؛ 
كيف یقم الناس ؟ هل توثر الصفات الشخصية وحیاة الطفولة علی «طریقة» 
الادارة ؟ هل آللبیرین - فی الحياة العملية - آنواع لکل « نوع » آو « عط » 
« طريقة » ق الا دارة وبالتالي عکن عیمز طريقة الدیر الفعال ق الادارة ؟ 
كيف بمكن تکوین الدیر الفعال ؟ بدف مذا للکتاب ای الإجابة على. تلك 
الاسئلة . ۱ 


سنلاحظ آن الدیرن آنواع .. بعضهم مشغولونق انجاز ال عمال بر هقون 
آنفسپم وال حرون وکام : مقاو لون i‏ مر تبطون عواعید وغرامات 
تأخبر > و بعضهم مستغخرقون ‏ یق أرضاء الناس بحاو لون خلق جو ودی 
هر بح وكأنهم ی نادی اجهاعی . . . وآخرون موجودون جسلانيا وغر 
ءوجودن وجدانیا وفكريا ل حد كبير . . . وبعضهم الآخر يأغلثون خلا 
وسطا فهم محاولون انجاز الأمال بایقاع مقبول و علاقات طیبه ..: و البعض 
الآخير قادرون على آنجاز الأعمال بايقاع « سريع » هن خلال أشخاض 
ملنزمين وكأنهم جميعاً أعضاء ق فریق لکرة القدم . 


٠.‏ ان کل نوع مط ) من أنواع المدير بن متميز عن الا خر فى علريقة 
حل « العضلة الادارية» : التوفیق بن متطلبات العدل ورغبابت لیات 


(د) 


فهناك نوع يعطى اهماما کببر؟ لتخطیط العمل و تنظیمه ورقابته محيث یکون 
الصراع الانسانی آقل ما عکن علی آساس آن « الکفاءة نحقق رضا الناس» ... 
وهناك نوع آخر يعطى اهماما كبيرا لحاجات الناس ورغباتهم .... بالعلاقات 
الطيبة بتوفبر جو ودی مریح وايقاع مريح للعمل على آتناس آن « رضا 
التاس قق الکناءة» .. کا آن هناك النوع الذی یعطی آقل اهام لتطلبات 
العمل مصحوباً بأقل اهام لرغباث الناس فهو يعمل بالمدر الذى على من 
المسثولیة فقط لضان البقاء فى الوظيفة . 


وهناك كذلك النوع الذى يعطى اهماما متوازنا بالعمل والناس من أجل 
نحقيق نتائج مقبولة وعلاقات مقبولة ... ثم هناك نوع يعطى اهماما كبيراً 
لتحقيق أفضل النتائج حالياً ومستقبلا مع اهام كبر بالناس الذین بشعرون 
يدورهم بالتزام نحو أهداف مشتركة بروئية واحدة وايقاع متسق . 


إن كل نمط من أنماط المديرين له افتراضاته الأساسية عن طبيعة 
الانسان الفرد » والى تحكم طريقته فى الادارة . وعل ذلك فكل مط من 
اط المديربن له طريقة متميزة فى الادارة : طريقة متميزة فى التخطيط 
ونی التنظم وق التوجیه وف الرقابة . لكل تمط من اط المد ر بن مفهوم 
للاهداف ٤‏ نظرة للزمن ‏ » مفهوم للسلطة » ونوع للعلاقات . 
طريقة لتحفيز الناس للعمل » طريقة فى معالجة الأخطاءء طريقة فى معالحة 
الصراعات ... لكل مط من أنماط المديربن صفات ,شخصية ونربية خاصة 
فى طفولته. وبطبيعة الخال لكل تمط من أتماط المدير بن درجة من الفاعلية .. 
قالبمض فعال تحت ظروف معينة والعض الا"خر غمر فحال والیعض الا خر 
أكثر فاعلية : ۱ 


(ھ) 


هذا الكتاب هو تحلیل کل نمط من أنماط المدرين ... وليل 
الادارة وتليلأوجه الاختلاف بين نمط وآحر سواء فى الفكر أو السلوك ؛ فل الشخصية 
أو الننيجة الى حققھاکل منھم . وعل ذاك بستطیع. كل مدير أن « يدرك » 
الإدارة ويقارنه بأنماط المديرين الآخرين يقرر لنفسه ماإذا كان بريد أن يلج 
نمطه فى الإدارةأم لاء لكى يكون فعالا أو أكثر فاعلية. . فاذا قرر التغيسير فانه 
يعرف على وجه التحديد التغييرات الذاتية المطلو بإحداثها ى طريقة الادارة 
ومتطابانبا و ظروفبا. وعل ذاث فالهدف التهانی من هذا اکتاب هو جعل المديرين 
والمنظمات الى يعملون مبا «أكثر فاعلية » . 


إن « التحول العظم ٠ق‏ الجتمع بمحدثٹ عندما يصبح المدرون العاديون 
والأغل فاعاية - فعالن آو آکثر فاعلية .:. عندما تصبح « الادارة » فعالة 
أو أكثر فاعلية .۰ .۰.۰ وعندما" تصبح المنظات فعالة أو أكثر فاعلية.... 
وبطبيعة ا حال یصبح ہ التحول الأعظم » .عندما. يتصدى كل مدير لتغيير 
نفسه ليكون فعالا أو أكثر فاعلية على أساسي : ٠‏ إن الله لا يغير مابقوم 
حی بغبر وا ما بأنفسہم ؛ ۱ 







ویعتر هذا الکتاب امتداداً طبیعیا لکتانی , الادارة : الاصول والاسس 
اطمیة ٤‏ الذی آوردت فیه تفهمی المخزون المالی من الفکر الاداری 
الماصر ؛ قذعه وحدیثه . وختلف هلا الکتاب اختلافا جوهریاً من کنان 
المذكور فالأول یعالج « الاصول والاسس املمية » آما هآ الکتاب 
فبو يتصدى لأناط.موجودة فعلا ى الحاة العملية ويقارنها ببعضها حى 
تصبح أكثر وضوحا . . . وإن لم تکن هنه الأناط نى اليا العملیة ے 
ہذا التحدید . 


وسیلاحظ القاری» -الطلع على تاريخ الفكر الادارئ بد أن أغاط 


رو( 


المدرن تعكس إلى حد كبر المدارس الفكرية فى الادارة : « مدرسة » 
الادارة العلمية ہ لفريذريك تايلور » وانصاره ء مدرسة العلاقات 
الانسانية « لایلتون مایو » وأنضاره ». وافوذج «الببروقزاطی»" الرضی 
(ہفتح الم) والذی التصق بمارسة الفوذج ؛ ابر وقراطی » ای له ما کس 
فيير » » و «الادارة بالأهداف ل «بییر‌درکر » و «جون همبل » 
و ہو واودیزرن» .. آلخ ...۰ . وقد تار کدرا بتر شاق با 
« ميتشيجان » وبصفة خاصة كتابات ٠‏ روبرت بلیلث» و و جيمس موتون » 
بآمریکا وکتابات «ولیام‌ریدن» مجامعة « نیو ر نزويك» بکندا وآخرین غر هم 
كا يظهر من قائمة المراجع الواردة ی اية الکتاب ومن اهو امش الی ا کتفینا 
بوضم اسم الکتاب و اسم موللفه ورقم الصفحة تارکین امکان النشر ولمم 
الناشر وسنة النشر لقائمة الراجع لن برید « التوثیق » والتوسع ی العوفة . 


وبي كان الفكر العا مى ‏ قدبمه وحدیثه - هو الادة الحام الى استقينا 
منبا مادتنا العلمةالأساسية للمدر الفغال » إلا آنتا جعلا «زیارئنا اثانة » 
أكثر وضوحأوأكثر ارتباطا بالبة الصریةالعريية ؛مستکانمین- کا سیلاحظ 
القاری» - الکثر من التعبر ات اليومية الشائعة والأمثال الشعبية وذاك 
لتقریب أعاط 0 للاذهان : ومتاثر ن بردود فعل الدیر ن الصرین 
والعرب ن برامج (نبریپ والاستشارات الادارية ای قمنا باعدادها 
وتتفیذها » علی مدار السنن . 

نی آُتوجه بالشکر ل ی کل الذن ساهدونی: على فهم .و المدير الفعال » 
والذى يضيق هذا المكان باسمائهم .. 
والله ولى التوفيق م 


مایو ۲۹۷۹ د. سید اخواری 


آآحتویات 

۱ اعرف نفسك اولا‎ ١ 
قدرة الناس عل الابتکار ».حاجات الناس»‎ ٠ العمل عند الناس » طموح الناس‎ 
وظيفة المدير » مدخيل الإدارة » مسئولية تنفيذ العمل » مفهوم الادار رة © تعارض‎ 
» أهداف المنظمة مع الفرد » مسئولية وضع الأهداف » النظرة ألوقت » ممنى الوقت‎ 
» مفهوم السلطة » من هو الدیر > مفهوم التنظم € نواع الملاقات » الإتصال‎ 
الصر احة » طريقة التحفیز » معالجة الخطأ » معالجة الصراع » صفات شحصية » نوع‎ 
. المضوع ء التعار ض بين العمل ورغبات النأس‎ 

10 العضلة الادارية‎ ٢ 
حوراً العملية الإدارية » أين ن المعضلة الإدارية » مذخل « الإدارة العلمية » خل المذ‎ 
الادار ية » مدخل الدرسة السلوكية ق حل المضلة الإدارية 6 و العط الر‎ 
+ ات ارات نیج یموق ماخ اويا‎ 
آماط حل المضلة الادارية » ممی و فعال » ۴ وما الفرق بینبا و بن هاناجح  ؟‎ 

٣۳‏ نمق المدير ع + هه 
تعریف عط الدیر ع + » الإفتر اضات الأساسية » طر د يقة الإدارة.( نظرة كلية ) » 
النظرة للأهداف » النظرة الزمن » مغهوم السلطة » نوع العلا قات » طريقة التحفيز » 
معالجة الأخطاء » معالجة الصراعات » الإبتکار ‏ تقیم الناس » الصفات الشخصية » 
حياة الطفو لة » می یکون الدیر ۶+ فعالا ؟ معی الفاعلية » فاعلية الفط ع + بالنظر 
لعناصر الانسانية و الناخ العام المنظمة ء الدر ع+ ونضوح التابمین » الفط ع + 

و الستوی اخضاری ق البلا د » عط ع + ق موقف غیر ملائم . ۱ 

5 نمط الدیر ن + 1° 
تعریف امط الدیر ن+ ‏ الإفر اضات الأساسية » طريقة الادار: ( نظرة کلية ) » 
النظرة للأهداف » النظرة الزمن» مفهوم السلطة ؛ نوع العلاقات » طريقة يقة التحفين › 
معالجة الأخطاء » معالجة الصراعات » الإبتكار ٠‏ تقیم الناس » الصفات الشخصية » 
حياة الطفولة » مى يكون المدير ن+ فعالا ؟ فاطلية الط + بالنظر المناصر الا 
و الناخ المام المنظمة » الدر ن+ ونضوج التابمین » امط ن+ و الستوی ا 
ق الپلاد » مط ن+ ى موقف غير ملام . 

۵ نمط الدیر ع - 
تعریف مط الدر ع سن  -‏ الافر اضات ال#ساسية » طريقة الادارة ( نظرة کلیة)) 
موس بوسوو ید ی يع ا يقة التحشز » 
معالجة الأخطاء » معالجة الصراعات ٠»‏ الإبتكار » تقیم الناس » الصفات الشخصية . 





۱۳۷ 


٦‏ نمط الدیر ع ن 
تعريف مط المدير عن ¢ الافر اضات الاساسية » طريقة الادارة ( نظرة کلية ) 6 
النفلرة للأهداف » النظرة للزمن » مفهوم السلطة » نوع العلاقات » طريقة التحفيز 2 
ماه الا خطاء » معاجْة الصر اعات » الابتکار » تقیم الناس » الصفات الشخصية » 
حياة الطفولة » إلى أى. مدى يكون المدير عن فعالا ؟ . 


۷ نمط المدير ع+ ن + 
تعريف عغطالار ع+نپ+ الافتر اضات الاساسية ‏ طريقة الادارة ( نظرة کلية )» 
النظرة للأهداف » مفهوم الدیر عبن+ من التتاج »النظرة لز من » مفهوم السلطة » 
نوع العلاقات » طريقة التحفيز © معالجة الأخطاء » معالجة الصراعات » الإبتكار » 
قیم الناس ؛ الصفات الشخصية » الطفولة » إلى أى مدى يكون المديرعجنْ+ أكثر 
فاعلية من غير ه ؟ أتماط المدير ين ( ملخص ) . ۱ 

۸ التحول العظیم 
الوضم الا ی : أعاط ا مدير ین السائدة الیوم » أفواع الإدارة السائدة اليوم ‏ التنظيات. 
الاداریة السائدة الیوم 6 طريقة اتخاذ القر ار ات السائدة . 
صورة الستقبل : تکوین اندیر الفعال» الادارة الفعالة من‌خلال الاهداف» الاهداف 
و انتائج + انتنظم الفمال + القر ار آلرشيد الفعال » منظمات فاله » ادارة آلتخیر ¢ 
التحول الأعظم.. 

ملحق 
ظاھرة انگنال الدیر ین » كيف یقضی الذبرون وقجم » النصيحة التقليدية بلنظم 
وقت المدير غير فماله » الحلول العادية الى يتبعها ادر ون لمشكلة الوقت » النتيجة 
الطبيعية تحلول العادية » الفرق بين نصيحة الطبيب ونصيحة الخبير فى التفظي والإإذارة» 
من أين نبدة وکیت ؟ » آسالیب تسجیل الوقت > اگروط الواجب مراعاتما ق 
تمجیل الوقت » إستار ات ”جيل الوقث > ماذا تفقل جدول وژیم الوقت ۴ > 
ملخص لار شادات عامة ق |ٍدارة الوقت . 

. ۰ . وآخها 
يستطيع كل مدير أن يعرف أى نوع من آلدیر ین هو . . . كا يستطيع معرفة آنواغ 
المدير ين من حوله . . . يقارن طريقته بطريقتهم . . . يكتشف سر ضعف فاعليته أو 
ضعف فاعلية من حوله , . . ان المدير الآن يصبح أكثر فاعلية ؛ أتكثر “تدرة على 
تحقيق التتائج الى و جد من آجلها منصبه . . وهذا.هو التحؤل الاعظم . 


المراجع 


۱۵ 


۱1۹ 


۳۱۵ 


VY 


۳۰۱ 


۳۰۹ 


اعر وت نما ی اول 


الغ ةدا 


قبل آن تبداً ق قراءة هذا الکتاب . . اعرف نفسك آولا . 

«اعرف نقسك ‏ . . حکة تتر دد عبر الأجیال . فعر فة النفس عثابة 
الار نی السلولك البشری : ونقطة انطلاق ق أية محاولة للتطوير الشخصی 
والاجهاعی . . بالاضافة ال آنبا خنرورية للراحة اللفسية والعقلية . زن 
شعاعاً واحداً ى معرفة « النفس » ر عا یکون الفرق بن النجاح و الفشل . 


إليك مجموعات من العبارات : كل مجموعة تحوى خمس عبارات » 
والمطلوب منك ترتيب هذه العبارات داخل كل مجموعة » من ١‏ إلى ه 
خیث تکون العبارة الى تعطببا رقم ۱ آکتر العبارات ۶ تعبير ا عا تفعله فعلا 
ف الحياة العملية » متدرجاً حی رقم ه وهي العبارة ای 2 تعر أقل ما عکن 
عا تفعله . ولکی تستفید تماما من هذا الاختبار الذانی لا بد أن تكون صر ما 
و جنا عد عسو EE‏ لوب 57 ۰ ولككن على 
ماتفعله فعلا . لا تتر له مجموعة دون ترتيب حی ولو لم تکن العبارات و اضحة 
تماماً . 


و طبیعی أنه مكنك مكنك۔۔ دائما ۔۔ -. الرجوع إل هذه العبار ات بعد قر اءةالکتاب 
آو بعد فترة طويلة والاجابة عناً من جدید : ومقارنة ما تفعله فعلا مع 
ما تجب آن تفعله . 

۹ - العمل عند الناس : 
(۱) إن العمل فى حد ذاته شىء « مر ؛ ( أو مكروه ) عند معظم الناس 
وبالتای مجب تحخطیطه و تنظیمه ورقابته لتقلیل مر آر ته . 
(ب) إن العمل ى حد ذاته شىء « مر » عند معظم الناس و بالتای فان 
المعاملة الطيبة مع المرووسين تخفف تلك الرارة . 


٤ 
. (حم إن العمل فى حد ذاته شى ء « مر » عند معظم الناس وما بالید حیلة‎ 


(د) إن العمل ى حد ذاته شىء ہ مر ٭ عند معظم الناس وبالتا لی مجبه 
تخطیطه وتنظیمه ورقابته بشکل عام مع عدم التضحية بالمعاملة 
لطببة مع المروسين لتخفيف تلك المرارة ج 


(ه) إن العمل ى حد ذاته شىء طبيعى مثل اللعب عند معظم الناس إذا 


م توفر الظروف السليمة . 
۲ - طموح الناس : 


ویفضلون أخذ توجهات من الغير عما بجي أن يفعلوا . 

(ب) مجف آلناس طسوحون » لدسپم ر عبة قویة لتخم لا لسئو لية و يفضناون 
خلق جو ودى ومريح لكى يعملوا . 

(ح) معظم الناس غبر طموحین > ليست لدمهم وغبة لتحمل المسئولية 
و یفضلون آن بت رکهم الانسان وشأنهم . 

(د) معظم الناس طموحون بشکل مقبول » لدمهم رغبة مقبولة لتجمل 
السئولية » ویفضلون أخذ توجات مقبولة من الغر فى جو 
ودی مقبول . 

( ه) امع الناسن طموحون : لدبيم زغبة 'قوية: لتحمل السئولية إذا 
كانت أهدافهم متسقة مع آهداف النظمةاتی بعملون ما . 


۳- قدرة الناس عل الابتکار ‏ 
(۱) یتمتع معظی الناس بقدرة قليلة على الابتكار فى حل المشكلات . 
(ب) يتمتع معظم الناس بقدرة کببرة علی الابتکار ق خل الشکلات 
رح) معظی الناس غر مبتکرین ی حل الشکلات . 
رد) یتمتع الناس بقدرة معقولة علی الابتکار ى حل المشكلات 
( ه) یتمتع معظ الناس بقددرة كييرة عل الابتکار ق خل المشكلات 
إذا كانت أهدافهم متسقة مع أهداف المنظمة . 
ع - حاجات الناس : 
(1) كل ما محتاج إليه معظى الثاس مزيد من النقود لإشباع حاجاتمم 
ومتطلباتهم من الا کل وا مشرب وا مسکن ( ا حاجاتالفسیو لوجیة ) 
ولتوفير الأمان فى إشباع تلك الحاجات مستقبلا . 
(ب) كل ما محتاج إليه معظم الناس الانیاء إلى مجموعة » العلاقات فما 
طيبة وتعمل ق جو ودی مریح للعمل ( حاجات اجماعية ) . 
(ح) الناس معقدون لا یعرفون بالضبط ما محتاجون إليه . 
رد) معظم التاس حتاجون ال‌نقود لا شباع حاجانهم الفسیو لو جیذو الأمان 
كما محتاجون ى نفس الوقت إلى إشباع حاجانهم الاجناعية (امحاجة 
إلى الاثماء والمركز الأدنى فى جو ودى مريح ) وذلك بشكل 


مقبول ۔ 
«ه) معظم الناس محتاتجون بالدرجة الاو ی «تحقیق‌اللات» من‌خلال 


احترام الناس لهم واحترامهم لانفسهم. ء وذلك بالإضافة إلى 
الحاجات الفسيو لوجية وحاجات الأمان والانياء والمركز الأدلى . 
ه ‏ وظيفة الدیر : ۱ 

)١(‏ إن وظيفة المدير هی خطیط العمل وثنظیمه وتوجبه ورقابته 
بشکل حکم على اعتبار أن ذلك يقلل من الصراع الانسانی ق 
لیا 

(ب) إن وظيفة المدير هی خلی علاقات طیبة مع المرؤوسين وبين 
بعضبم البعض من آججل جو ودی مریح للعمل بابقاع مریح فه , 
العمل . 

( <) إن. وظيفة المدير هى توصيل التعلهات الواردة من الوئيس إلى 
المرءوسين وتوصيل المعلومات الوازدة من المرءوسين إلى الرئيس . 

(د) إن وظيفة المهير هى تحطيظ العمل: وتنظيمه. وتوجبه ورقابته 
بشكل عام وق نفس الوقت خلق علاقات إنسانية مقبولة من 
المرءوسين ۳ 

(ه) إن وظيفة المدير هى التأكد من أن نخطيط العمل وتنظيمه 
وتوجہہ ورقابته قذ تم بشکل سلم حيث يكون التخطيط بالمشورة 
بين الرئيس والمرءوسين وحیث تکون الرقابة ذاتية ( من ذات 
اطرءوسین ) بالاضافة ال الر قابة من أعلی (من الدبر ) . 

٩‏ - مدخل الزدارة : و 

)١(‏ إن مدخل ف الإدارة هو آن الکناءة 82606807 تؤدى إلى 

Human Satisfaction . رضا الناس‎ 


(ب) زن مدخلی آی ال دارة هو أن رضا الناس محقق الکفاءة . 
(ح) زن مدخل ق الادارة « ليس هناك فائدة » 
(د) إن مدخلى فق الإدارة مدخل على أى وسط بين الكفاءة وبين 
رضا الناس : فلا عکن تحقیق کفاءة بدون رضا ناس :ولا عکن 
نحقيق رضا التاس بدون كفاءة . 
( ه) إن مدخلى فق الإدارة مدخل ٠‏ مبجى » ععى أنه من الممكن ٠‏ 
« نسج » الكفاءة مع رضا الئاس فليس هناك تغارض بن الکفاءة 
وبن رضا الناس . 
۷- مسئولية تفیل العمل : ۱ 
(۱) آنا مستول شخصیاعن تنفیذ العمل بواسطة آخرین . 
( < ) أنا لست مسئولا عن تنفيذ العمل . 
(د) أنا مسثو ل عن تنفية العمل يساعدنى الآخرون وأساعدهم . 
(ه) مسئولية العمل جماعية فبيها يكون لكل شخص دوره إلا أن كل 
7 شخص مسئول عن النتيجة الكلية . 
4 مفهوم الإدارة : | 
)١(‏ إن الإدارة. ق نظری هی« الادارة العلمية »ر عنناده‌نه8 
Management‏ الاك الإدار ة المبنية على عل مر له تن ومبادىء 
ومقاييس ومعدلات . ( «إدارة علمية » ععناها احاص حسب 
مدرسة « فردريك ثایلور 0) . 


۸ 
رب) زن الادارة ق نظری هی فن التعامل مع الناس" .۰ وهی بالتای 
لا تخضم لبادیء مطلقة ولنما ختلف پاختلاف الشخص الذی یم 
مأيو 00 
(ح) إن الإدارة ی نظری هی تطبیق القواننن والوائح وتوصيل 
التعلمات للتنفيذ ورفع أية اختناقات للرئيس . 
( د) إن الإدارة.ق. نظرى. هی مزيج .بين .3 الإداوة العلمية » وبين 
فن [دارة التاس . 6 إدارة « عملية ». 
ره) زن الادارة فى نظرى ليست : ادارة علمية » ولیست « [دارة 
ناس 4 ولکها « (دارة حضارة 4 . ۰ خلق قم حمل جديدة 6 
ودعم طاقات الابتکار ۰ وتحقيق الذات من أجل رفاهية الفرد . 
4 - تعارض أهدافالمنظمة مع آهداف افرد : 
)١(‏ إذا تعارضت آهداف النظمة مع آهداف الافراد آرجح مصلحة 
المنظمة لأن ذلك سيكون ق مصلحة الأفر اد . 
(ب) إذا تعارضت أهداف المنظمة.مع أهداف الأفراد أرجح أهداف 
الأفراد لأن ذلك سيكون من مصلحة المنظمة . 
(ح) إذا تعارضت أهداف المنظمة مع أهداف الأفراد أرفع الامر 
للأدارة العليا برجاء النظر:واتخاذ ما تراه مثاصع : 
(د) إذا تعارضت أهداف النظمة مع آهداف الأفراد آخحذ حلا 
وسطاً ء فلا بد من عمل تنازل هنا وتنازل هناك . 


۹ 
(ه) لا آری آن هناك تعارضاً بن آهداف النظمة 0 الأفراد 
حیث یستازم لأمر نسجهما بعضیما نی بعض > 
۰ - مسئولية وضع ال هداف : 
(١‏ آنا أصلح شخص لوضم آهداف |دارنی . 
(ب) اساعد مرءوسی فی وضع أهداف إدارق + 
(ءم)+ أعسن شخص لوْضع أهداف إدارى هو رئيسى . 
رد) آضع آهداف زدارق باشراك مرعومى . 
(ه) أضع آهداف إدارى بالاشتراك مع مرعومبى ٠‏ فى ضوء من 
الشورة والفهم و الاحم ام التبادل . 
۱ - النظرة اوقت : 
(۱) الوقت بالنسبة لى کالسیف زن ۸ تقطعه قطمك . 
(ب) الوقت کاهواء لیس له بداية ولا ماية . 
ر 6 الوقت لا قيمة له . 
رد) الوقت من ذهب ۰ . شئء وسطابين السيف والحواء. 
(2) الوقت استمار نتانجه ی الستقبل . 


۴ - معی اوقت : 
(۱ الوقت معناه « الآن » آو ا حاضر Now or Never‏ 


. (ب) الوقت معناه « الأمس » أو « الاضی 4. 


۱۰ 


رح) الوقت لیعن له معی . 
(د) الوقت معناہ اگاضی وا حاضر . 


( ه) الوقت معناه المستقبل والحاضر . 


۳ - مفهوم السلطة : 
)1( السلطة حق معظى: لساحبا من أغل ممكر منضبه لانخاذ قرارات 


(ب) 


0 


3 


ا 


سر 


سر 


تلزم الاخرین. . فالاساس فما للزام الآخرين . ومعنلها عمليا 
١‏ الطاعة العمياء ؛ من المرءوسين . 

السلطة رضا المرءعوستين عن تصرفات رئيس فالأساس فا 
: القبول 6 مَن المرءوسين . ومعناها عملياً و حب » المرعوسين 
لرئيسهم والالتزام برأى الأغلبية حبی ولو کان ذلك مخالفاً لرأيه . 
السلطة هى تطبيق القوانين واللوائح والتعلیات وهی بپذا لیسیم 
شخصية ومعناها علا أن الشخص حاملها جرد و أداة » أو 
+ حامل رسالة » . 


السلطة هى الالتزام برأى الأغلبية فهی وسط بن «حق» الرئیس 
د وحب » الرء‌وسن‌والالزام بالقوانن واللوائح والتغلیات . 
ومعناها لیا الإلتزام يرأي الأغلبية لأن هذا هو رأيه أيضاً . 
لسلطة هی الالتز ام متطلیات الوفت محيث لا تم التضجية بای 
عنصر أو حى عمل تناز لات بين عدة عناصر متعارضة . إن السلطة 
معناها عملياً أن كل مرءوس « حر » ى حدود البزامه ,الأسامئ 
بالأهداف . 

وأن الالنزام هنا بما هو صواب بالنسبة الموقف حبى ولو تطلب 
الأمر معارضة رئ الأغلبية . 


۱ 


6 من هو الدیر : 
(۱) آلدیر هو « صاعب السلطة 4. 


(پ) اللیر هو « الخ الا کر ». 

(ح) المدير « ساعى بريد » آو حامل رسالة . 
(د) المديي وسيط بين المنظمة والفر د . 
ره) المدير مع . 


۵ - مفهوم التنظم : 

)١(‏ التنظي هو هیکل تنظيمى مصمم تصيمها رشيداً طبقاً لمتطلبات 
العيل. مبنى على عبدأ التخصص وتقسم العمل ومبدأ التسلسل 
إلرثامی ( العدرچ اشری ) ووحدة السلطة الاموة مع التحديد 
الدقیق للاختصاصات والسلطات والعلاقات .. .-. حیث یم 
تسكين الأفراد فى ا مناصب طبقاً لتخصصاہہم ا 

الرسمی ( الذی يتقرر رسمياً ) . 

(ب) التنظم هو علاقات بن آفراد حيث يكون الآأساس هو تحقيق 
الانسجام المتبادل . إن تحقیق الانسجام بن الافر اد هو الذى محدد 
كيفية تصمم ا ميكل التنظيمى » وبالتالى السلطات والاختصاصات. 
فالعمرة [ذن بالتنظم غبر الرسمی فلا عکن إلغاء المحموعات غير 
للرسمية بقرّار وبالتان مجنت أن تکون تلك افخموغات نقطة 
الاتطلاق . 


( ح) التنظم هو وسیلة اتصال لتوصیل التعلیات ی سل واقطومات 
ال أخق . 


۱۴ 


( د) التنظم نوعان : تنظم رسمی وتنظم غبر رسمی + والتنظم 
الرسمى تنظم ببروقراطى يعتمد على التسلسل الرئامی ووحدة 
السلطة الامرة الا آنه من الاهية عکان الاهمام بالتنظم غر 
الرسمی ؛ والأخير يفيد ف « جس نبض ٠‏ الأول ولا عکن 
الاستفناء عهما . 0 

(ه) التنظم هو نظام اتعاون منسق زرادیاً حبث تکون روح القریق 
هى الدعامة الأساسية للعلاقات العضوية فلیس هنالك تنظم رسمی 
وتنظم غير رسمی ‏ علی اعتبار آن - الصراحة - والصلحة 
المتبادلة بين الفر د والمنظمة كافية بوحدة الروية الكاملة للأفراد : 
إن العلاقاتا هى علاقات « عضوية » ولیست علاقات ميكانيكية 
آو علاقات رثاسية ولا بستخدم التنظم غبر الرسمی لقیاس نبض 
التنظم الرسمى » فليس :هناك إلا تنظج واحد يم فیه صهر احهو دات 
الفر دية بشكل متكامل . 

: آنواع العلافات‎ - ٦ 

(۱) أفضل العلاقات نى النظمة هی العلاقات الرئاسية » فلا يسمح 
بالتعدى على الرؤساء المباشرين أو المرعوسين المياشرين . إن 
التدرج الهرنى أو النسلسل الرئاسىي هو أحسن وسيلة لإحكام 
لملاقات ق أ کر النظمات . 

رب) أفضل العلاقات ق النظمة هی العلاقات الی تجعل من النظمة 
« عائلة كبيرة سعيدة » » وبالتالى من الممكن أن.تكون فى أى 


ا جام ۔ 


ڑم أفضل الملاقات هى آقل علاقات ممكنة نى أى اتجاة . 


۱۳ 


rp (5‏ هى تلك الى جخ بن العلاقات الرئاسية وق. 
نفسن الوقت علاقات مقبولة بين أعضاء ا العائلة الكبيرة . 

(ه) أفضل العلاقات هى العلاقات « العضونة » " عتضةجء0 تلك 
العلاقات الى تکون نسيجاً واحداً أو وحدة واحدة مثل العلاقة 
بين رئيس فريق كرة القدم وعضو الفريق . . إن العلاقة هنا 
ليست « ميكانيكية » آو رئاصية » کا أنہا ليست علاقة أفقية › 
ولکنها علاقة بين اثنين يكونان نسجاً واحلاً , 

۷ - الاتصال : 

را ) أحب أن أعطى تعلمات شفونة مختصرة حر صا على الوقت . 

(ب) أحب أن أستمع كثير؟ إلى المرءوشن لأعر ف ما تجرى » وبالتالى 
فانى أبتب _الأجاديث. الطويلة لأنها تنيح معرفة الناس بورغياتهم 
حی ولو تطلب الاأمر اتضحية بالوقت . 

. لا آُحب الکلام الکشر ؛ فالیعد عن الناس غنيمة‎ ١ 

رد) أحب اللجان لا تعطی فرصة للناس, للاشتراك فها مجرى + 

. بالاضافة یل آن القرارات ای ستتخذ ستکون قرارات الأغلبية 
على الأقل وليست.قراراتى. ممفردى . وطبيعى فانى آعطی 
وت ری ره هب اپ 
محادثات طويلة طبقا لمتطلبات الموقف : 


(ه) أحب اللجان لآنها تعطى فرضة للفهم المتبادل' بن وجهات 
النظر' للحصّول على أفكار جديدة "من احتكاك الآراء الختلفة 
و حیث یکون عند کل فرد الصورة الكلية » وطبیعی فانی آعطی 


۱ 


تعلمات شفوية. مختصرة إذا كان الوقت :ضيقاً وكان هناك سل 
واحد وأسياناً أجلس مع شخص أو أكثر فى محادثات طويلة 


طيقاً لمتطليات الموقف . 
۸- الصراحة. : 
1 إذا تال شخص عن 'وأى ی موشنوح معتن أجيبها بصراحة : 
إنى اقول للأعور ١ت‏ آعواز : 


(ب) إذا سألى شخص عن رأنى فى موضوع معن آجیبه بضراخة 
إلا إذا كان ذلك سيسبب مضايقته فأمتنع عن ذلك أى غند الضرورة 
القصوی د آضع السم في طبق من عسل » علي الأقل . 

رم إذا سال ”شخض عن رآی‌اق موضوع معن ؟فول له « لا آدری 
ومن قال لا أدری فقد آفی 4 

(د) إذا سألى شتخص عن رأنى فى موضوع معن أقول له المزايا 
والعيوت ؛ وأجعله هو ختار ؟ ان آقول له . :۰۳ ! هذا من 
ناحبةً ومن احية احری فان . . . . نی تخب أن أمسك 

(ه) إذا سألی شخص.عن رآ :مغو ع معن آحاویل آن آستمع 
بفهم وأجيب عنه بصراحة مپیناً ری وأتاً کل من آنهقد فهم رأی 
وافين اضلق بعد توضيح المزايا والهيوب حتى ,لو شعرت أن رأنى 
أن يعجبه . 


Ye 


4 - طريقة التحفيز : 
(۱) ان أحسن طریقة لتحفیز التاس عل العمل هو یدهم بالعقاب 


أو بالمكافأة المادية". 
(ب) إن أحسن طريقة لتحفيز الناس على العمل هو تشجيعهم على 
طو بقة « لاقیی ولا تغدیی ٤‏ 


5 إن احسن طريقة لتحفيز اللآس على العمل آن"تترکهم وشأمم 

(د). إن أحسن .طريقة, لتحفيز الناس على العمل هو استخدام مہج 
« الحزوة والعصا » آو ١‏ القرش والعصا » فالقرش للمجد والعصا 
للمخطیء . « فالالة حتاج إلى زيت لكى تعمل » فالدنيا آحذو عطاء 

( ه) إن أحسن طريقة لتحفيز الناس على العمل‌هو توف « روح الفريق 
الحق » حيث يكون الشخص ملنزما بأهداف معينة يراها متسقة 
مع أهداف الظمة .. ان آحدن طريقة للتحفیز هى الى إيشعر 
فپا الفرد آنه یعمل لنفسسه فنجاحه یعی تجاح النظمة . 

: معاللية الفط‎ ٠ 

(۱) إذا وقع خطأ من شخسن فان رد الفعل ہو حاولة معرفة امخطىء 
وعقابه لیکون عرة للاخوین . 

(بت) زذا وقع خطاً من شخمی فان رد الفخل هو تبر یر امطاً عزّ] اماس 
أن كلنا نقع ى أخطاء وأن توقيم الأ دی حراغ . 

ری إذا وقع خطأ من شخص لفان ود الفعل تجاهل ,االحطأ إلا كان 
سيو قعبى فى مسئولية . 0 جينئذ, لا أستطيع تجاهله ور : أحول 
الآمر إلى القضايا أو رفغ مذأكرةإلى أعلى لاتخاذ اللازم . 


۱۹ 


(د) إذا وقع خطأ من شخص فان رد الفعل هو « عیب والتاس تقول 
علینا إيه » معنى ذلك عمیاً تطبرق القواعد المتفق علپا من الأغلبية 
فاذا كان هناك خلاف ق تفسم‌ها فانی أخاول معرفة رأى 
الأغلبية باعتباره.تمثل العرف والتقاليد المستقرة . 


(ھ) إذا وقع خطاً من شخص فان رد الفعل .هو معرفة سيب. الحطأ 
وليس الخطىء . فالأخطاء تحدث ننيجة سوء فهم ويصبج من 
الضرورى التعلم مہا ووضع ضمانات لك لا تتکرر مستقبلا . 
وبالرخم من ذلك فانئ أفرق بين الخطأ العضوى واللخطأ الطارىء 
الحطأ الذى مختاج إل عملية جراحية والخطأ الذى محتاج إلى 
دهانات وفيتاميتات . 


9 - معالية الصراع : 
(۱) إنى أفهم معارخية أى شتخص لتعلماق أو رأ على أنه عصیان » 
فن:لم یکن معنا فهو عابتا نی آعالعم حذا الغصیان بقمعه فى 
الحال . 


(ب) إنى أفهم معارضة أى شخص لتعلماقى أو رأبى على أنه التقليل 
من مكانى عنده ‏ إنى أعالج هذه المعارضة « بتيريدها » . 


(ح) انی أتجنب معإرضة آی شخص لتعلمانی أو رأف فأحسن حل لأى 
مشكلة هو الابتعادعبا . 

( د) انی آغهم معار ضة آی شخص عل آنه نوع“هن العصيان وثوع من 
اتقلیل من مكانى . ان آفوم بتوقیع العقاب بطريقة « خر 
رسمية ۰ . ( أقلل من شأن الهتخص ند بعض زملائه فى غر 


۱۷ 


حضوره نيذه الطرتقة لا یم عقابه عوجب قرار کالا یلم تجاهل 
ااعقاب ) . 


(ه) نی آفهم معارضة آی شخص عل آنه نوع من نقص فق الفهم. ء 
وبالتالى فانى أحاول أن أستمع بفهم لعل عند الشخص الما ض 
رأيا سدیدا أو فكرة جديدة أو أوضح له ےت گی شكل علاقة 
الأستاذ بطلبته ‏ سبب وجاهة رألى . إنى أنظر إلى نفبى على 
أنى معل . ژن الکان الوحید الّی لا توجد فیه معاز ضة هوآلقبور . 

۲ . صفات شخصية .: 

ر۱) ق نظر آلناس آنا شخص قاس ال حد کب . 

(ب) ق تقلر الناس آنا شخص طیب إلى حذ كبير 

١ح‏ فی نظر الناس أنا شخص موجود جسمانياً وغير موجود وجدانياً . 

(د) ی نظر الناس آنا شخص مثل کل انناس . 

(ه) نی نظر الناس أنا شخص ترم نفسى وأحترم الناس أكون قاسياً 
عندما يتطلب الأمر القسوة وأكون طيباً عندما يتطلب الأمر أن 
أكون طياً إن الناس محشانى ومحببى - 


۱ 


۳- نوع اطضوع : 
1( إنى أخضع لرأنى الخاص . 
(ب) إنى أخضع لرأى الناس لأنى لا أستطيع أن أحالفهم . 
رح) إنى لا أعرف لن أخحضع . 


ما 


ردد) إن أخضع لرلى الأغلبية بية لأن نز أمهم هيوار رأف . 
(ه) إنى أخضع لرأى الأغلبية إذا كان سلما . 


4 - التعارض بن العمل ورغبات الناس : 

(أ) متطلبات العمل تتغارضن مع رغباٹ الاس اذا مان لا بد 
بالتضحية الحزئية آضحی بالتاس . 

(پ) متطلبات العمل تتعارض مع رغیات الناس‌فاذا کانلا ود بانتضحية 
آضحی بالعمل . 

(ح) متطلبات العمل تتعارض مع رغبات الناس : و أحتئن سل هو أن 
أنفذ الحد الأدني الذى على من ال مسئولیة: 

( د ) متطلبات العمل تتعارض مع رغبات الناس فاذا كانلا بدبالتضحية 
آضحی مجزء من متطلبات العمل وجزء من رغبات النىاس ٠‏ 


إعرف نفيك من حلال فزاراتك.نی. الشکلات 
عشكلة رقم (4.۱ : 
لديلك و ظیفة و احدة خالية و هنال خسة أشجاص یست‌عقون ار قية : 
۱ - شخص آثبت بالنجربة آنه حقق [تتاجاً ولکن لاس ينظرون إليه 
عی آنه شخص قاس لا یمطی اعتبار کر آللعلاقات آلانسانية . 
۲ - شمخص یعرف الناسی عنه أنه « طیب وابن حلال » والکل تحبونه 


لطیبته و یشهرون آن العمل معه مریح . 
٣‏ خض برك الاس ی تحاهم ولا یعاقب أى شخض إلا أإذا كان 
سیعاقب هو تتيجة تلك الا خطاء . 


٤‏ - شخص يقال عنه إنه « إنسان عمل » مهم بتحقيق معدلات إنتاج 
مقبولة ونحقيق علاقات إنسانية مقبولة ى نفس الوقت.. 

م شخص يقال عنه إنه «إنسان حبر م » محتر م نفسيه كك خل لاجترام 
الآخرين له . إنه يكون قاسيا عندما يتطلب الأمر القسِؤة طبقاً 
اتطلبات العمل ویکون طيباً عندما بتطلب الأمر الطيية . ٠‏ 

: )١( مشكلةرتم‎ 

وقع خطأ من شخص كان يظهر فى الفترة الأخمرة اهمالا وغباء . 

١‏ - توقع الجزاء ننيجة للإهمال_والغياء؛ على الشخص. ا حطیء لیکون 
عيرة لغيره من الناس . 

۲ - تتحكى فى نفسك لتثبت لنفسك. وللناس أنك شخصي قادر على 
ضبط النفس ميرراً الخطأ على أساسي أن كلا منا معر ني للخطأ . 


۲۰ 


۳ - تتغاضى عن الموضوع تماما ما دام لا یعرضك المسئولية والا 
فالأعر يرفع للادار ة الاعلی لاخاذ اللازم أو ول للشثو ن الهانو نية. 
٤‏ - تطلب الشخص و تسمع منه سبب الطاً وتوقع غليه الججزاء' 
ق ضوء ما استقر عليه العرف والتقاليد و اللوائح بالنسبة لهذم 
ا حالة ء وإذا كانت اللوائيح غير واضحة يتم مغرفة رأى الأغلبية. ‏ 
محيث.يكون الجزاء على قدر,الحطأ 
لعدم تكرار الأخطاء على اعتباو آن الأخطاء ناجة من سوء فهم 
وتميز_ببن مقطلبلت العمل الموضوعية, ولا تنازل .فيا وإذا. كانه 
رأيك مخالفاً لرأى الأغلبية فانك تحاول أن تكون معلماً محترم رأىه 
الآخرين وإن كانت آراوهم مخالفة لرأيه . 
مشكلة رقم (۳) : 
أخيرك أحد الموظفان أن متكرتيرك أو مدير مكتبلك يبحث داعا عن 
وسائل يقلل با من قدرك آمام رئيسك وزملائك : 
١‏ - تأخذ حذرك من السكرتر وتحاول التخلض منه فى أول فرصة 
١؟‏ - تبون على .الموظف الذى أخبرك وتشرح له أت ذلك عکن آنه 
تحدث عَقَ اعتبار آنك شخص لا توادى وبالتالى قليس هناك من 
شخص عاول الأذى بك . 


۳ - لا بمك الوضوع لانه کلام لا عكن إثباته ولأن الأفضل جعل 
و الكلاب النائمة نامة » . 


۳ 


٣‏ - تتصل بسكرترك لتعرف سبب تصرفه ولکنك لا هلا خضباً 
SOE‏ هو مس 
له اسم الشخص الذى أخير ك . ۱ 

ع - تفهم أولا - من الموظف الذى أخمرك ‏ الموقف أو المواقف 
الى حدثت فبا هذه التصرفات ونوع تلك الوسائل 
وكيف » قبل اتحاذ أی قرار أو تصرف علىاعتبار أنه من 
أن يكون هو على حق وألا فان « الصراحة » و « الوا 
من آخم ل* وبن سکرتم ل؛ تکوذ هی المیصل بعد فهم ألد 
الكاملة من الشخص الدى قام بتوصيل الصووة . 






مشكلةرتم (4) : 

لديك اثنان من الموظفين یستحقان المرقية ی الوقت الذی توجد فيه 
درجة.واحدة ولا توجد لاحة ص ربحة . 

. مختار الشخص الذى تعتقد أنه كفاء فى الانتاج‎ ١ 

ے نختار الشخص الذی حقق الانسجام مع انحموعة . 

۳ - ترفع الموضوع- إلى جهة أعلى لانظر . 

. تشکل نة لدراسة الوضوع و تأخذ بقرارها‎ - ٤ 

و - تطلب دراسة موضوعية عن كل مهما من حيث 

و الا نسجاع و ندرس متطلبات الوظیفة و تتخذ قرارك مع 





۳ 
مشكلةرقم (5) : 
علمث أن أحد زملائك يعيش ف الخطيئة ويلعب القار . 
١‏ - توجه إليه كلاماً شديداً وتعامله بقسوة لكى يتراجع عن فعلته 
المشيثة . 
؟ ‏ اول أن تک معه بشكل محفف دون محاولة إحراجه وزيادة 
الطیٰ بلة لعل هذه الطريقة الودية مجعله يتراجع . 
۳ تتجنب مناقشة الوضوع معه وکانك لا تعلم ».أو أن الأمر لا-هملك. 
٤‏ - « جس نیضی» زملائك لغرفة ما ٍذا کافوا يعزفون» وما رأہم 
ی الوضوع وتتصرف ى ضوء ما يستقر عليه الرأى فاذا استقر 
الرأى على مواجهته فانك تتکل معه بطريقة ودية . 


و تحاول آل ات کد - من آمحتر له أولا" آن الکلام 0 
مححيیحاً و آیضاً درجة الادمان وبدایة هذ الاتجاه . م حاول ان 
تتكل مع الزميل لتفهم وجهة نظره والمشكلات الحقيقية الى يعانى 
3 

( لامناقشة : ماذا یکون رآيك ليم کان الز میل مر ءومباً :لو كان وئيساً » 

: )٩( شکلارقم‎ 


لقذ تم تعبينك فى منصب جدید.. وقد لاحظت آن أحد الرءوسن بتکل 
مك بطزيقة عدائية ء وتمیف آنه کان یأمل آن یشغل هو هذا النصب . 


۱ - تراقب تصرفاته و تأحذ حذرل منه وم خر . 


۲۳ 
۲ - تستنتج أنه غير ناضج عاطفباً وتبرر له طریفته السدائية علی آنبا 
شی ء طبيعى . 


۳ - تتجاهل العداء تماما کانه غير , موجود.فالزمن كفيل بحل تلك 
الشکلة . 


- تسأل الناس من حولك عن سبب عدائه وتشرك بعضہم نى أخحذ 
موقف معين . 
ه ‏ تتأنى فى التصرف لكي تتأكد أن العداء لیس جرد اضطراب 
عارض ولکنه « اجاه سلوکی » وبعاها تجلس معه و تضع «جميع 
الکروت على الطاولة » علی. آن آساس آن الضارحة: و الاحمر ام 
التبادل سیجققان النتيجة الر جوة . 
مشکلة رقم (۷) : 
تآمرت عليك الظروف ووضعتك مضطراً لترعى مجموعة أطفال ى 
أعمار متقاربة وقام أحدهم بضرب آخخر وأردت استعادة النظام . 
-١‏ تصفع الطفل المشاكس . 
۲ - تيرد الموقف عن طريق تبدثة الشخص الضروب . 
٣‏ تتركهم وشأنهم طالما لم تحدث جروح لأحدهم . 
84- مجعل الأغلبية تحكم على ما جب عمله وتنفذ رأى الأغلبية . 
ه ‏ تدرس الموقف جيداً لمعرفة الظروف الى أدت إلى الضرب ؛ 
وهل هو عن ععد آو لا وما هی علاقة الضروب بالذی ضرب 
9 إلخ مع جعل الأخير يشرح أو يفهم معرفة الضرر الذى 
عکن آن محدث نتيجة لمثل هذا السلوك . 


۲٤ 
: دعاء معلق على الحائظط ق برواز‎ 
۰۰ الهم أعطى الشجاعة لتخير ماب تغل‎ - ١ 
. "9 زک اللهم الفط الهدوء لقبؤل ما لا ممكن تغيير‎ 
. اللهم ای لا آرید الا آن آکل عبش‎ -۳ 
۱ . کے أللهم أعطى الشجاعة لتغير ما مكنى تغييره‎ 
وأعطی افدوء لقبول ما لا عکنی تغييره‎ 
. وأعطى الحكة للتمييز ببن هذا وذاك‎ 
. ھے الهم أعطى الشجاعة هنيز نما تخب تغييره‎ 
واعطی الدوء قبول ما لا کن تغييره‎ 


العصل‌ابرداریخ 


۰ مورا العملية الادارية 

ه آين العضلة الاداریة؟ 

ه مدخل «٠‏ الإدارة العلمية لهل 
العضلة الادارية 

. مدخل « الدرسة السلوكية » 
خل العضلة لو دارية 

٭ہ « الط البرکی 4 و « افط 
افرنی 

ه الدراسات المعاصرة الى تصدت 
حل المعضلة الإدارية 

ه أغاط حل المعضلة الإدارية فى 

> هذه الدراسة 

٠ .‏ مفهوم «اقط » رآبعاده 

٠‏ ما معی « فعال » ؟ وما الفرق 

بیپا وین « ناجح » 


کی ]8'8 


تیا اما لِں٭ ٭ 

فى )ا قلخماا نيأ ٠‏ 

باه بلا فا راخت ء 

تى الغلا 

N E 
تیا تخد‎ 

نٹ ۱ ۰ 5 فا 4 » 
3-3 

للد )ةلات لالا . 
شاا قلىقعاا رايد 

ياقناء 4 تلبقطا راد" لذأ + 
بناامله 

الہ 3 

ری ۱۰۱ ۲« بالعا و ریعه له » 
د وبا ا نی اہی 


محورا العملية الادارية 


3 الإمارة « 25808000 هی ذلك العضو في « الوسسة من 
المسثول عن محقيق المهام أو النتائج الى وجدت من أجلها تلك.« المرئسسة ه. 
سواء أكانت شركة أو مصلحة أو جمعية أو مدرسة أو مستشى أو وزارة ۳ 
إلخ .ٴ فالإدارۃ مسثولیة تحقیق آفضل التالج باگفا الطرق من خلال أشخاص .. 
ولا تمكن تصوز وجود [دارة - فی أی موسسه , - , دون مهام 
آو نتائج مطلوب تحقيقها بصرف النظر عن نوع تلك الهام أو النتاتج . کا 
لا عکن تصور وجود ادارة دون آشخاص ,قومون بتحقیق الهام. 
و النتائج الطلوبة . 

وعلى ذلك فنحن نتصور أن هناك محورين العملية الإدارية : 

انحور الأول : المهام المطلوب تحقيقها . 

انحور الناق : الأشخاص الذين سيم نحقيق المهام أو الننائج من خعلاهم . 

سألت أى شخص عل عل بسیط بالإدارة فغالباً ما يقول لك ما 





)١(‏ نستخدم کلمة و مؤسسة » هنا بأؤسع معى الها : فهى أى شىه #عوؤاسس + مو جود 
ملدمة اسع ؛ قهى عضو من أعضاہ ا جتمم لتحقیق أهدافه : والموؤسنة - بهذا المعى ١‏ ل مکن آن 
" اقكوت منشأة فردية أو شركة توصية أو اہم أو غامة . '. + أو مضلحة آو هةالو مدزعة 
أو" لجامعة أو مسنشق أو وزار: . . . زتسلی صفة قموممة هل سب و مونة 
اقتصادیة آو اجاعية أو دنتورية ... إلخ . إنها مصطلح یفایل ی النة الانجطیز ية 
“institution”‏ ۱ 


۳۸ 
"الادارة هی : «تتفید أعال من خلال أشخاص آخحرین» ٩‏ . 


هذا وتختلف الهام باختلاف الوسة آو جزء ما فقد تکون الهام 
التكاليف عل حسبٰ نوع المواستنة أو المنظمة الى یم دارا .ر 


وذا کان من الضی‌وری وجود,نتانج و مهلم, مطلوپ نحقيقها فى أى 
منظمة ولا عکن تصور وجود منظمة بدون ذلك فانه من الضروری وجود 
أشخاص أيضاً فليس هناك منظمة بدون أشخاص . حيح أنه من المکن,» 
وقد يكون من اللرغوب أخيالآ إخلال الآلآت محل الأشخاص > ولكننا 
لل نظي أن تلغی اشفا كلية 1,29 


أين « المعضلة » الادارية ؟ 


إن المشكلة ‏ إذن ‏ تصبح كيفية نبج الإشخاص مع المهام :.فبدون 
أشخاص ليس هناك مهام » وبدون مهام ليس هناك أشخاص . ويصبح من 
الضروری الاهعام بالکشخاص والاهمام با لهام أو بالعمل الطلوب تقینه . 


إن المدیر لو اهم بالأشخاص دون المهام فانه لن عقق شیئاً » و ادا (هم 
يا مهام دون الأشخاص فانه لن تحقق شيا ولكنه يحب أن مبم -بذا وذاك . 
ونا تکن العضلة The Dilemma‏ 





١ (‏ ) من التعارپنی التقلیدیة ی الادارة و الی انتشرت ق یداية اللصف ‏ الثإف .من القرن 
المشر ین یقول ۵ کونتز وزميله » إن « الإداية هى تنفيذ الأعنال من خلال آشخاص. آنیبین » 
سورع حد تعهير ه الإنجليز 5 Management is getting things done through people‏ 
ات کابه Koontz : The Principles of Managoiment.‏ 
(۲) ق الیال أو ق حالات خاصة جداً آو ر ما سیکون ذاك شی ‏ عق انميق لن 
بفراه ق زماننا . 


۳۹ 


سوتنووی سرا دی 
وات بطبيعة اخاله سم کیف ننسج هلبین الا هيامن فیبعضیما البعض . 

إن الفرق الڈی نٹکا عنه لیس فرقاً ببن حالة اهمام وحالة عدم | عم 
ولكن الفرق الذى نتككل عنه هو درجة الاهّام لكل من العمل والأشخاص وكيفية 
نسج هذين الاهيامن ق بعضیما لبعض . وهى مشكلة لیست سہلة ا حل وهذا 
نسمبا: فعضلة » . 


خد مثا الاب الذى يل ابنه. بأن يستذكر دروسه بعد أن وفي له 
مکان الدر اسة وحدد له عدد ساعات الدراسة ومواعيدها وطريقة المذاكرة 
وجدوفا . . . . إلخ , والاب الذی وفر لابنه الکباب وهیا له جوا ودیا 
مرا فی النزل یشجم علی الذاكرة . . . الخ . الاب سس مهم 
« بالذا کرة » و « الاین » والآأب الثانى مهم« بالمذااكزة|» ورم ا 
ولكن كلا منبما تلفق درجة إهيّامه بکل عنصر وف الطريقة الى أسج بها 
الاهیامن . سل نفسك آی الوالدین محقق « النتيجة » ؟ 7 


بن ۰۷4 


ولنفرضص آن هذا الاب مدیر مدرسة آو جميد کلية فا هی درجة 
الاهتام الى . جب أن يعطبا ,للمهام. ودرجة_الاهتام الى سه :أن بيعطها 
للأشخاص ( الأساتذة والعاملن ) يكيف ينسج هلدين: الاهتامين . فى یوضیهما 
البعض ؟ ۱ 

إن للعضلة ناشئة عن أن المدیر إذا آعطن. اهتاماً احنل أعل مخ اهیامه 
للااشخاص فان «. الاشخاهن » ںا ینظرون إليه. عق آنه د جاد كي امن 
للازم» آو « قاس » از « شدید » ور عا « دکتاتور » . وبنلك فهم قد يعطونه 
أقل قدر بمكن من العمل وقد يتمرذون عليه. . . . فيفشل فى تخقیق ما لُراد. 


خشقه . 


هاه 


۳. 


وإذا أعطى اهتاماً للأشعخاصن أعلى من اهامه العمل وكل شخص تلف 
عن غبره ی حاجات::. فان الأشخاص ر ما عنظرون إليه على لھ« طب 
أكثر من اللازم ٠‏ أو « دبمقراطى أكثر من اللازم » و حتي « عبط ؛ . 
وبذلك فقد لا ينفنون العمل يكفاءة أو لا ينفذونه على الإطلاق , . 
فیفشل ی حقیق ما آراد تحقیقه . 

إننا إذا سألنا أى مدير عن طريقته ر أى نمطه ) فى الادارة قال : 
أنا طریقی محتلفة : أنا أهم بالهام ر آو بالعمل ) قدر اه‌ای بالأًشخاص» 
وق الواقع العمل قد 'یکون الأمر ختلفاً وغالباً ما یکون حتلفاً . وبالتالى 
فلا بد من أداة لتحليل طربقا (مط ) المدیر فی الإدارة لکی بتخذ هو اللازم 
بشانہا يغر ما يريد ویستطیم تغیبره . وهذا هو ما حاوله ی کتابنا هذا . 


مدتعل الادارة العلميَة لحل العضلة الا دازية 

إت هذه المشكلة الواقعية قد دفعت الکشر ین من رجال الفكر إلى التصدى 
لا . . ورتا یکون آول شخص تصدى هذه المشكلة بشكل علمی هو 
« فريدريك:تايلور 14117 ) بطرتيقته الى سمت طريقة 7 الإدارة العلمية ». 
ıı Scientific Management‏ عل العم ( قواغد ومبادغء علمية”) 
محل قواغد اللرة' الشابقة تما 0۶ 0168 الى سادت ى ظل الإدارة 
التقليدية سد ور دجالڈ Traditional‏ 

لقه کانت الشکلة الی تضدی فا « تایاور » هی کیف عگلن اطحصول 
على آکیر رفاهية مکنة لطناحب العمل ( مثلة ق الاداة ) مصسوبة گر 
رفاهية نةا امامل ۰ ای آن الشکلة کیٹ مكن , خقیق الشافج 
المطلوبة هن الإدارة » مع تحقیق رفاهية « الأشاص » الغاين. ستتحقق تلك 
انتانج من خلافم . لقد قال تايلور « إن ما يطلبه المال من أععاب الأعال 


۳۱ 
خلاف أی ٹیء آخو هو آجور مرتفعة ون ما بطلبه ماب | يلل من 
عاي لاف أى في ء آہ هو انخخاض تکلفة العمل ۰.۔ : ہ وإن غیاب 
ہین ااجنمیرییٰ یکون أحسن قرمومبر على سوء الإدازة أو.جودتما . 
لقذ کان ا حل الذی نادی بە تابلور فصل التخطیط عن التتقيذ على أساس 
آن تقوم آلادارة بالتخطیط والرقابة . لقد قال « تایلور » : ١‏ آھم عنصر 
فى الادارة هو فکرة الوظیفة ؛ فعمل کل عامل بخطط تتطیطاً 






الادارة یوماً مقدماً عل الاقل » لقد آراد تایلور آن محطط 
دقيقاً وبارشادات دقيقة فقال : « وق معظی الحالات SES‏ لاد 
مکتویة کاعلة شارحة فی تفصبیل العمل المطلو ب منه 6 وطالب بلترامة الوقت 


على .أساس .كن « أسرع طريقة لتنفيذ آی عمل تم عن طریق الوقت الفعطی 
آو المیاری ؛ . کا طالب تابلور. بضی‌ورة مل امخابن محددة يي القياس على 
ساسا والرقابة فى حدودها . . . إلى غر ذلك 

لقد آصبح (لکشم ون ينادون -بذه الطريقة ٠‏ الإدارة العلمية » وأصبحت 
هناك مدرمة فكرية ها أنصار ها وكتاسبا وكتها ... فجاء «جلرت ا ووضح 
کیفیة دوأسة الرمن۔ والزکة الواصوك أإلة « آصن طريقة لاهن ؛ 
وجلء « نجانت » تعرائطه الشپووة باست» :. .حريظة للآلة ونهريفلة للعائل 
وخريطة التحميل . ..: الخ . 


وجاء « فايو ل الفرانسى وتوؤج مدزسة 3 الإدارة العلمية » عباد . 
( الأربعة عشرا ) وأصبيحت هذه المبادىء عثابة حقائق أساسية لا ملز ا حیاذ 





(۱) اتوسم راجعم كتاب الإدارة المؤلف طبعة ٠۹۷٩‏ أو الان 
مكنا -.قراء: کیاب لاس جوا تسلج اردب صب 


الورشة » مبادیء الادارة العلمية » شمادة « أمام لجنة خاصة من الكونجر س الأمز يكينة 
نے Managemert.‏ ۱0۵۵۵۰۹۹۲۵ : <م(رہ'؟' 







۳۲ 


عنيا وطیفی آن یکونال رکیز عل تقس النمل للاستفادة "من التخصض اومن 
ضرورة اج ام النظم و لالح + وعدم الاخلال با واتباع هبد وععذة السلظة 
الآمرة ( يتلى الشخص الأؤامر من شتخصن واحد )ومن خرورة'الالتزام 
باتتساسل الرامي والتدرج افری وب رکیز السلطة فى أعلى شخص وإن كان 
من الضروری تفویضبا کل حسب مسئولیته وضرورة دفع مرتیاتِ عادلة 
للمو ظفين على أسلس أن ذلك أسامر. التحفز والمساواة فى ا لمعاملة ء وإن كان 
قد طالب بأن يبادىء المدير فق التفكير وف التنفيذ وى نحقيق روح الفريق 
على أساس أن الاتحاد قوة 297 . 
إن مكرسة « الادار ة العلمتة 4 5652001 Scientific Management‏ 

تدوع حول كيفية تخطیط العحل ورقابته من أجل تحقق الكفاءة ز× دہ(ہ75 
نی اسحخدام الوار دا » و علن لحاس آن ذاك سیجقق الرضا + " رضا الا فاد . 
إن الكفاءة فى العمل نحقق رضا الآفراد : 


مل المدرسة السلو كية فى حل العضلة الادارية 


ولکن الفكثر الإدارى_احذ انجاهاً مختلفاً .فى الثلاثينيات.. فقد. أظلهرت 
أحاث.: هاوثورن »اق «ويسيرن إليكتريلك» أن الكفاءة ى العمل رما تنج 
عن طريق آخر غير طريق « الإدارة العلمية » . . من طریق « الملوك ٠»‏ 

إن العمرة ‏ ىظل هذوالمدرسةالفكريةٍ « بإلفرد:» وّلیس « پالوطيفة» 
( قال تايلون إن « أهي عنصن .فى الإدارة. هى فكرة الوظيقة, ).ون ماح 
الكثيلية - فى نظر هذه الدرسة الفكرية ابحديدة - « یتوقف حل تجاح 
)١(‏ قتومم وم کاب الادارة الموتلف علبعة ۰۷ھ رالأفضل بالطبم الو جوع 


النسخة الاصلية طبر یر فاپول : 
General and Industrial +‏ : 18301 


۳۳ 


الممثلين . وإن العناية بالفرد . . محاجاته ودوافعه تحقق الکفاءة كر 

محققه تصمم طريقة العمل ( إيلتون مايو ).. وإن حاجات الفرد ليست 
نغطیة تأنه من الضرّ ور معررفة 9 هير'ارككية الحاجات » لكل فرد ( «مازاكو ؛ ) 
واشباعها . زن تضم طريقة العمل تحد من الابتكار والطاقات الخلاقة .٠.‏ . 
اعط الناس حاجانهم تجدج بنطلقون . . . وفى ظل هذه المدرمنة الذكرية 
چس دای یں یں رو سج او رد 
٠‏ التکییف متبادلا . . من الضرورى نحقيق ملية « انصبار » للفرد مع النظمة 
( آر جر س ) . ۱ 

إن« اللنرسة السطل وکكية ۰ اممطه8 اعده:هظ۳ تدور حول معرفة 
فر د و دو افنه وسلوکه من آبعل محلق سلاخ ود حقق الکفاءة فى العمل یی 
ی کلمة واخدة : زن رضا ال فرادعقق الکفاءة ‏ العمل . 


وبيما كانت نتائج التجارب الآولى الی .بنیت علہا المدرسة السلوکة 
فیا بعد مجرد صدفة إلا أن ظهور ما أ ه حينئ « یالنور العظم » - آهمبت. 
الفرد کانسان- قد أخذت تدم الاتجاه الجديك بأثه: ميس هناك تصمم أمثل. 

يقة العمل . فلا فراد مختلفون فى دوافعهم وى اجام وإن السألة هی 
كيفية إدارة الناس و ليمبت إدارة العمل . 


واضح من غذا الاستعراض السریم لفکر الإداری أن هناك اتجاهين 
آساسین : اجاه تم بالعمل آکر من اهامه بالناس ۰ وانجاه چم بالتاس 
کر من اهمامه بالعمل . 


۳ 


« النمط التر کی » و « النمط القرنسی » 


إن تاريخ اليشوية هلىء يماؤج القادة أو الجكام الذين. انحازوا يل عور 
واحد من جلو المعضيلة الإدارية ‏ فنحن_نسمع. كثيراً عن أن هذا الحا کے 
أو ذاك کان « دکتاتوراً 4 60ا 8 آو و أتوقراطاً » 8 ادھ آوٴ 
«مستبداً ؛ وقد بقال انه مستبد عادل آو qin‏ خر Benevolent Autocrat‏ 
لان استبدادہ کان ی مصلحة المحجموع . . از عل الطرف الاخر 
أن الحا كم فلان ٠‏ دعقراطی 4 Democrat‏ او آنه + طیت » أو أنه طيب ١‏ كثر 
من اللازم ععیی ضعيف . 

ان ُحد لکتب الشب3ة وال لا: مکن آن شناطر بعذم‌قر اءته طالب العلو م 
السياسية کتامه نا اسر « The Prince:‏ ;| » لپکائیلی Machiavelli ٤‏ 
عام ۱۵۳۲ ) والذی بالرغ من صقر ججمه( حوال,۱۰۰ صفحة من 
الحجم الصغير ) یعتهر من آشهر الدر اسات التحليلية - حتی البوم الى تتصدى 
لاسراتيجبة وأساليب ١‏ السيظرة المياسية » والحفاظ علا . إن الکقرین 
یعتر ون آنه ادل تمو جو فكل من بريد أن فصق :هلق ل أو 42 فقو 
السپاسو ھا يعشية ون ميكافيلل عون غل للننياسة ‏ ان الکتای ات ق 
الواقع لرشادات ق کرلیة لُک 4»فى طريقة |دلر.ة او لة . 

وقد طبع ہ میکافیالی » آفکاره علي الکت ین . فی عبارانه المظعوة 
٠‏ الغاية تعرر الوسيلة.» ومنها أيضاً : أن الشخص الذى يريد أن يكون « جیدا » 
8 جب أن بتع كيف لا يكون كذلك » تجب أن يتعلم مى يستخدم تلك 
العرفة ومی لا بستخدمها . . » کا آن الأآمر مجب آلا مخاف « الحاسوسية ٠‏ 
طالما كان عحبوباً ولكن إذا كان الناس لا عبونہ فاته جب ناف کل 
شخص وكل شىء . 






لقد آثار میکلفیالی عساولا مهماً : ما هو الأْفضال : تکویول 
على دحب ( القوة الشخصية ) آم عل ا قوف (قوۃ المنصب ) . ہنم 


aga gaa HR a 
, قبل إنماء العلاقة . إن هذا مفهز صخب قبوّله من الکثر‎ ١ المن‎ 
دور ضرووی تفعدیر لاحداث "اتضباط" لاس حبم على آساس  أن‎ 
الذى حبك قد مجعلك تبكى» . على أنه من الضرورى- محذز میکافیالی- آذ‎ 
ینقلب انلبرف إلى كراهية لان ذلك يودي إلى الأخن بالثأر أو بالثورة أحيافاً.‎ 
ولقد کب أحد الباخشی ف التاريخ الذَيْن دزسوا « ميكافيللي » (ن‎ 
أمير ومجموعة من‎ )١( تاريخ الحكومات يوضح أن هناك طريقتين للادارة‎ 
ااذ ان چہاعدو نہ یحم البلاد كز راء برغبته‎ ۴٣۸٥۵ ا'حدم عاصہہ” ہ8 مھ‎ 
حیث ختفظ‎ Prince and. Barons ۰ و عو افقته (۲) آمي و ۱ بارونات‎ 
ہ البارونات. بكرامنهم تلك من قد الزمن وبالوراثة و لیس كجهرد منحة‎ 
)9 من الأمير‎ 


إن هاتين الطريقتين ( المطين ) فى الإدارة بمكن ملاتحظبما فى 1 


. التوكية والممكومة الفرنسية فى العضوّر.الوسطى م فلقد كانت تركا كلها 
محکومة « پلورد » و ابجد وکان الآخرون دما له لد قسم « اللپورد » 





)210 صدر كتاب ف الأمبى » عام ۱۰۳۲ بعد هنوت من موت میکافیللی . ۱ 
Machiavelli, The Prince‏ 
Jay : Management. andı Machtavellt. (0‏ 


۳۹ 


المملكة كلها إلى مقاطعات وبعث بالإداريين. إلى تلك المقاطعات » يقوم 
بتغبير هم ,كنا يشاء . أما ملك فونسا فقد كان بين مجموعة مستقر قمن#اللوردات» 
- مار فا بیع من تابمهم وحبوین :هم یی بہت سے 
« اللوردات » الا [ذا أراد الدخول فى عخاطرة 'كبيرة : 

إن التاريخ يوضح لنا ه تمطين »من الإدارة : 

اعط الٹرکی پا نت طءناعی واقط الفرسی, ارا طعلادعز۳ 
إذا جاز الععبمر . ومن اللاحظ - ف العیصور الوسطی - مثلا آنه عندما: كان 
الاك قوباً کان و البارونات » ضعفاء » وعندما کان اللك ضعيفاً كان 
و الباروتات » آقویاء (۱) 5 


ن شیوح « الط الرکی » ما زال معروفاً ق كثير من البلاد : حیث 
نسمع أن هذا المدیر « ترکی » آو آن والده« ترکی » . إن ذاك يشر إلى نمط 
معن من أعاط الإدارة . 

وکلمة « تخط تركى :8 تعطى انطباعة واضحا عند الكقيرينَ . إن الناس 
ينظرون إلى هذا الشخص على أنه «جاده و اهیامه قلیل «بالعلاقات الانسانیة» . 
إن الكاس نظ رون إليه غىأنه شخص فقامن؛ أو ة شدید » ورعا « شدید جداً 
ولا یعرف آبوه » . إن البعض ينظر إليه.على أنه « دكتاتور » أو مستبد . ٠‏ [مبم 
مخافو نه وغالباً ما لا محبونه . 


وعلى النقيض من هذا الفط “جد نمطا خر عو مط الر جل الڈی بعطی 
اهام أعلق للاننان وللملاقاث الإنسائية ويكون سَعَيْدَ؟ لو قال الناس "عه 
« نه رجل طیب » وعادة ما يضيفون ها كلمة ٠‏ این حلال ». . لأنه مم 





(۱) الرجع السابق ص 44 از 


۳۷ 


الا فراد وربا جتیاچانبع هذارالمديو يسمونة ليضاً .الد عقراطى ٠‏ ... يسمع 
الناس ويسمح لم بالمشاركة . هذا وقد يشعر الأشخاطن أن هنا الشاقض 
طيب جداً لدوجة أنبم يقولون عنه آنه ««ساؤج » أو « عييط ».. 


الدراسات الأساسية المغاضره .ال تصات للتمتعضلة' الادارية 


وضحنا فى الصفحات السابقة آن الفكر ال داری العاصم بستبید آصوله 
آو جنوره من مدرستن فکریتن آساسیتن : مدرسة « الادارة العلمية » 
يب رکب ز هاعلیتکنو لوجیا ال دار ق » و «ابلدرسة المملوكية » يتركيزها, على الفرد. 
وبطبیعة ا لحال أصبح ,لكلى بهد رس ةأتصارها وأساظلونيا وطلاما وكتنها : . . 
وأصبحت کل مدرسة تدعی لنفسبا « العلمانية » آو « الفهم » وتنعت الأخرى 
بالوقوع فى أخطاء أو قصور . 


إن كانت المدّسة الأولى بدأب عم بدایه القرن العشرین تقریباً » 
والمدرسة الثانية بدأت مع بداية الأعوام الثلاثينية فلقد قامت عددة در اسات 
رعا - ابتداء من احمسینات لعرفة العلاقة بین « عط آلدیر » ( ال رکز 
على المهام أو ال رکز على الفرد ) وبین جاحه آو فاغلیته . 1۳28۵601۷۵8686 


وبيها جد أن هناك آ لاف من الدؤاسات تنل ثية اللععلقة بیعضل تباب 
القيادة ‏ ويظهر بعضبا الذى اعتمدنا ليه فى قائمة المراجح فى شبقية الكتابيت ‏ 
إلا أن الدراسات الأساسية الشاملة ا الى تصدت لفاعلية أو یلم القیادة 
قليلة نسبياً و عکن حصر‌ها فى الدراسات الآنية : دار 


ه دراسة جامعة « آوهایو 4 :80800 6ئ0 ر آمریکا ) نہ عوامل 
القيادة » Leadership Factors‏ 


۳۸ 

ه درلمة - جامعة ‏ «میقشیجان  .»‏ هعلط هد ( ھریکا ) عن 
Style Continuum‏ 

٠‏ دراسة تجانعة « مازفارد ۰ 83888 ( أمريكا) عن « أنواع 
قیادات ا حموعات 17865 ۲۵06۲ واه وق ضوء تلك الدراسات . 
قام البعض « بالسحب » على ابلعر فة االى. وردت بتلك الدرامنات مثل : 

٠‏ «روببرت بليك» و «جيمس موتون» ۱6000 8ھھ هعلەلاظ عن 
و الشبکة الادارية » The Managerial Grid.‏ . 


کی ليام وندل4 12608 ق جامعة « یوجر New Brunswick û êb gy‏ 
( کند!) غن :۱ المبکةالاداز بننلانینالآ ماد : Grid‏ لعصفع‫ھما5-ت۳ The‏ 
٠‏ «رتسیس لایکترت » Likert‏ : نظی الإدارة 
Management Systems‏ 
وفیا پل فکرة مخشصرة عن .کلمن هذه الک اسات. 2 
در اسة جامعة « آوهایر » 
رما ٹکون اکر دراسات القيادة شمولا ودقة فى العام الدراسة الى تمت 
باشراف « کارول شارتل » علاتعطاه لامصعت ی "جامعة آوهایو 
منم ی آواخر الأربضنيات .وأوائل: ال بملهئيات؛ نعیت ام نشر الدراسة 
عمر فة مكيب :موث الاغنال ‏ طهنعم‌عم1 مغنعظط Büreau of‏ 
لقد كانت النتيجة الأساسية للدواسة أن الننفولك القيادئ حكن تقسيمه بشكقل 
مفيد إلى عاملين مستقلين : 
-١‏ إنشاء ھیکل 0060 8 :۵ہ 0افت حيك الاههام بشخطیط العمل 
وتنظیمه والهام . 


۳۹ 
۲ -اعتباراث إتانية 00081068165 حيث الا هیام حفظ و صيانة 
العلاقات . 
وقد أثبئت الدراسات أن متغيرات : اليكل » و «بالاعتبارات الإنسانية » 
تمثل 6ه / من الاختلافات ف السلوك الملحوظ للقادة . 





۰ ے 
و تعتر هذه الدر اسة هی الاساس ۱ ۱ 8 
١ ۰‏ ےھ ہے 2 کے 8 
الذی بی علیه الکثر ون نظریامبم بعد کہ 
۲ س رزگ س تا لیا 
ذاك . حیث أن احورین الاساشین ۱ 5 
Structure‏ 


اهام ر کر با میک 
اھمام كبير بالاعتبار ات اج نسانبة ۱ 
اهیام قلیل بکل من افھیکل والاعتبارات الإنسانية 
اهعام كبير بکل من افیکل والاعتبارات الا 


ناج تہ 


دراسة جامعة و میتشیجان» : 
سات جامعة « میتشیجان » ی عام ۱۹4۷ (مرکز حوث الاستقصاء) 
نی دراسة شاملة عن القيادة ۲ وکانث النتياجة الأستاسية ن #راسة هى 
وجود محور واحد طرفه الااهيام بالإنتاج والخور الثانى الاهيام بالمو ظفين . 


۱ 


Employee- اهام‎ Production- أهمام‎ 
centered بالعامليم‎ centered بالإنتاج‎ 





وطبيعى أن كثيراً من المديرين يرون أن الحل السلم هو الوسط بين 


هذا وذاك . 


5 


ان الافر اض هنا هو آنه ذا. زراد المدير من. الاهمام بالإنتاج فان ذلك 
معناه تقلیل اهیامه بالعاملن والعکس بالعکس . لاحظ, أن ,هذه الفكرة 
مختلفة عن فكرة جامعة أوهايو ولو أن جامعةميشجانعدلت أخيراً من فکر با 
لتفارب فككترة جآمعة أوهايو". 

در اسة جامعة « هار فارد » 

لقد آظهرت دراسات « بیلز » عهلعظ . نی جامعة « هارفارد » آن 
هنال محورین آساسین مو‌ثرین ی سلوك:الدپر : فهناك الدیر العی 
با مپام 10200 لوه والمدير المعبى بالنواجی الاجماعية العاطفية 
6 6۳0۱0291 5060 حیثبہ رکز الأو ل على إعطاء إرشاداتعن كيفية 
أداء العمل » بيا يركز الثانى على جعل الظروف احیطة ار مہولة ویسرآ 
بالنسبة للعاملین . إن الدیر - على حف تائج هه اللراسة - [ما هذا وإما ذاك : 


3 کت 


Socioemotional Leader Task leader 





حراسة « روبرت بليك » و « جیمس موتون : Blake and Mouton‏ 
فى کتاجما « الشيکة الودارية « :` The Managerial Grid.‏ 
زن وجود محوری العضلة الادارية : الاعام بالعمل آو بالهام والاهتام 
بالناس جعل من المکن تکوین آریع مجموعات أساسية من المدبرين : 
اهعام “كبير بالمعمل واهمام قليل بالناس (يعطى له رمز )٩,۱‏ 
اهیام كبير بالناس واهمام قلبل بالعمل (يعطى له رمز ۹ر۱) 
- اهمام قليل بالعمل واهمام قليل بالناس (يعطى له رمز ۱,۱) 


٤١ 
)٩,٩ اهیام کب بالعمل واهمام کیم بالناس (يعطى له زمز‎ - 
: ولکن « بليك » و « موتون » بقولان إن هناك مطاً حامساً ق الوسط‎ 
)۵ ۵ اهیام وسط بالعمل و اهیام وسط بالتار (یعطی له رمز‎ ۹۹ 
کو وی تا تس يتميز ہا کی ا‎ 
بالعمل هو فضل الدیرین تین‎ 


ولكننا نرى أن ١‏ الفاعلية 4 مرتبطة إلى حد ما بالمواقق أو الظروف 
وبالتالى فليس هناك تمط نموذجى لكل الظروف 


دراسة «ولیام‌ریدن» :۳۵01 فى کابه « الفاعلية الدارية : 
Managerial Effectiveness‏ 


اعمادا على فكر ته الأساسية « الشبكة الإدارية ذات الأ بعاد الثلاثة » 
The Tri-Dimensional Grid‏ 
إن وجود محورى المعضلة الإدارية . الاهمام بالعمل أو بالمهام والاههام 
بالناس مجعل من الممكن تكوين أربع مجموعات أساسية من المديرين : 
۔.. اههام كبير بالعمل واهتام قلیل بالناس 
( يعطى له اسما. : المتفانى ى العمل اس الأمل تداسطوۃ ( 


- اههام كبير بالناس واههام قليل بالعمل 
( يعطى له اسم : المرتبط بالناس 2 النص الأصلى 64هام# ) 


٤۲ 


- اههام قليل بالعمل و اهمام قلیل بالناس 
يعطى له اسم : المنفصل النص الأصلى :  .‏ ۵ماصهوم5 ) 
- اهیام کییر بالعمل واههام كبير بالناس 
( يعطى له اسم : المتكامل النص الأصلى ة٥"‏ جماتط ) 
ولكن ‏ وهذه هى إضافته الأساسية - هناك ثلاثة أبعاد هذه الشبكة 
الإدارية ' : اعد الأول هو الط الأسامی وابعد الثانی هو لفط الاقل 
فاعلية والیعد الثالث هو الط الأ كثر فاعلية . وعل ذلك فكل مط من أغاط 
الدیرین الذ کورین أعلاه عکن آن پکون فعالا آو غر فعال حسب الوقضه 
وبالتالى توجد ثمانية أنماط : أربعة أتماط فعالة وأر بعة أتماط غير فعالة © 
وبالرغم من ارثباط و الفاعلية » بالمواقف إلا أننا نرى أيضاً أن الدراسة 
مبذه الشكل غير مفيدة عملياً وإن كانت ذات فائدة أكادممية . 
دراسة ورنسيس لايكرت » : Rensis Likert‏ 
فى كتابيه و المنظمة الإنسانية » وه آعاط جديدة للادارة» ٩۲‏ . 
وجد « رنسپس لایکترت » وزملاوه ق « معهد البحث الاجعاعی » 
مجامعة « میتشیجان » فى محونهم أن هناك أربعة نظم للادارة 
“Maragement Systerms”‏ 
ام إدارة رتم 07 خت لا توجد ۳۳ بين الرئيس وا مرءوسن 
وبالتان فعظم القرارات من الرئیس ویعمل 
خوفاً من العقاب . والرقابة تكون قوية من أعلى . 


Likert. Rensis : The Human Organisation. also : Neto Patterns (0) 
of Hanagement. 


نظام زدارة رقم ۲ : 


نظام إدارة رقم 1 


نظام إدارة رقم 5 .: 
۱ 


۳ 

شیا تیان ارس ازمر ین 

مثل العلاقة بين «السيد وللحادمء ومعظ, القرارات 

تتخذ من الرئيس وإن كان یسمح للمرءوس 

بانخاذ قرارات ق إطار محدد . ويعمل ال مرەؤس 

متوقعاً المكافأة أو العقاب وتكون الرقابة قوية 
من أعلى وان کان یسمح بتفویض بعضما . 


حیث توجد علاقة لقة کهبرة, وإن ,كانت 
غير كاملة بن الر یس واطرءوس . فجیث 
السياسات العامة توضع. فى أعلى المستويات فانه 
يسمح باتخاذ القرارات ف الإدارة الأدنى فى ضوء 
تلك السياسات العامة . الاتصال ذو اتجاهن : 
أسفل وأعلى . الثواب والعقاب أحياناً لتجفيز 
المرئوسن:تفاعلمتوسط بين الرؤساعوالمرءوسن 
إحساس معقول بالمسثولية فى أعلى وأدف المستويات 
من الممكن وجود « تنظم غبر رسمی » يدعم 
التنظىم الرسمى أو يعر قله . 


اخاذ القرارات موزعة على اطیکل 
العلاقات والاتصالات ليست فقط رئاسية ین 





رئيس ومرءوس ) ولكن فى أى اتجاه . إن 
التحفيز ينتج أساساً من الالتزام الذاتى و الاحسباس 
با لسئولية . الرقابة ذاتية آکعر مها رقابة راسية . 


٤ 


غالبا . إن أهداف الأفراد هى أهداف المنظمة . 


( Hersey and Blanchard : دراسةه«هیرمی »و «بلانکارد»‎ 


إن « بول هيرمى ٠‏ و « کینیث بلانکارد » - اعیاداً على « موذج 
الفاعلية القيادية ذات الثلاثة أبعاد  »‏ قد ركزا على علاقة المدير بدرجة 
نضوج بانتتتاهلا التابمن . ولقد ظهرت إسبامآما فيا سميانه نظرية 
دورة الحياة فى القيادة «طنطة:ء50مة 2ه 65016 عثفة وق ضوء هذه 
التظرية فان العط الملائم ختلف باختلاف درجة نضوج تابعيه . فالسلوك 
الإدارى الملائم لا يتطلب فقط اهماما أقل بطريقة أداء العمل ( نبيلة هیکلیة ) 
ولكن بجب فى نفس الوقت الاهيام بالددح العاطلى الاجتناعی ( نب 
علاقات ودية ) . 


فابتداء بسلوك المدير الذى يركز على المهام » وهو تمط ملام للعمل 
مع أشخاص غير ناضجنن سيكلوجياً » فان نظرية « دورة الحياة » تقترح 
أن يتحرك السلوك القيادى من اهعام كبر بالعمل » واهمام قليل بالعلاقات > 
إلى اهماع كبر بالعمالوبالعلاقات › إلى اهام كبر بالعلاقاث واهمام قليل 
بالعمل : إلى اهیام قلیل بالعمل وبالعلاقات : وذلك ی حالة تقدم التابعين 
من مرحلة عدم النضوج إلى مرخلة النضوج . 


(۱) ملخص التظرية ق : 


Hersey and Blanchard : Hanagement of Organisation Behavotr. 


۶ 


أغاط حل المعضلة الادارية فى هذه الدراسة 


بيا كانت الدراسات المتقدمة - الشاملة مها وال جز ثية ‏ المادة اللحام الى 
اعتمدنا علہا ق بناء أتماطنا للمديرين إلا أن نجارينا الميدانية واستشاراتنا 
التنظيمية مع کٹبرین من ا مدیرین فی مصر وق العالم العرنی قد وضحت عا 
لا یدع مجالا للشك عندنا أن هناك خسة آماط سمل العضلة الادارية بعضبا 
فعال تحت ظروف معينة وبعضها غر فعال إطلاقاً > وبعضپا فاعلیته قليلة 
والبعض الآخر فاعليته عالية إذا توافر الحد-الأدنى من الظروف . وبالتالى 
فان مدخلنا لحل : المعضلة الإدارية » مدخل متكامل بأخذ خطاً وؤاضحا : 
فيا يسمح للمواقف أن يكون ها تأثير ق الفط الإدارى إلا أنه لا يسمح 
للنمط الإدارى أن يدار بالظروف . وهو ما سيتضح يالدراسة والتحليل.. 


التحلیل والدراسة حأثرین بالطبع من جمیع الدراسات المتقدمة وغيرها من 
تجار بنا على مدی عشر سنوات لى مصر وق البلاد العربية ق الاستشارات 
الا دارية والتنظيمية وبر امج التدریب الاداری |عداداً وإشرافاً وتنفيذاً ومتابعة. 


۱ 
۱ 


١‏ قفتا ملي بالناس رت 
ات نے ملا نپا SEIR e‏ ية يتر دی ال طوف ری 


|| سنے مُموزے نسجج٢‏ حّاجان زم بع | 1 ”| تالاه را ا ا تن داخ بف نردم 
| اياج الك | نکا رک . (رضا انا سصِمَی١لکناء۶ة)‏ 


اشم سوا زرك بالعمنى وبالناسن 
سے اُجز ےآمھیں آرار قیورے 


اله 
ان وعم ردا کے یربک . 


(غیر‌الڈمورالوسط ) 


آقریی ام با نامزى وبإلناس 


بتع کر بإلقرر الريك ايه من السشُولية 
أ اما ع بسا نی أمل مرن اا ا نم كٰہا نے انہبناء هنے 


۱ جوز ,202 ۱ رشلتك . 





مفهوم « النمط » 


إن سلوك المدير المتكرر هو ما نسميه « طرازا » ءانه أو نمطا . إن 
المدير يأخذ ه نمطآء معيناً على فترة طويلة منالز من من الحيرة والتعلم والتدريب 
- ومن الطفولة . إن هذا المط ليسى ها یعتقده الدیر ذاته عن طريقة سلوكه › 
ولكنه السلوك من وجهة نظر الآخرين . فالمقصود + «الغط 6 إذا - هو سلوك 
الفرد “آنا يراه الآخرون (غالباً مرؤوسين ) وليس كا يراه صتاحبه . إن هذا 
المفهوم صعب على المديرين أن يغهموه . فاذا كان التابمرن لمدير ما ن 
وت اا بت 
لا بم كثيراً ما اذا کان المدير نفسه يعتقد أنه طيب أو د يمقر اطى ۽ لأن تابعيه 
سيتعاملون .عه على أساس روؤْيئهم لسلوكه . ى. هذه ا حالة سیعاملہ مہرءوسوہ 
على أنه قاس ومستبد . وعلی ذلك فیجب أن يتعلم كل مدير ما عطه 
کا یتصوره الاخرون . ولکن الشکلة - بطبيعة الال ل أن هذه 
المعلومات صعبة .فى الحصول علبيا : لأن الناس غالباً ما لا يكونون 
صرحاء مع بعضہم البعض ء فيا يتعلق بمثل هذه الأمور ولا سها فى إلعلاقات 
بن الرئيس والمرءوس : ذلك أن « الحقيقة مرة » . 

وجب ألا يقهم أن الشخص نمطا واحدا لا محيد عنه بل بالعکس فقد 
يكون للشخص غدة أتماط . . . وق هذه احالة سیکون هنال غط غالب 
6 نهدصنسه۳ آی هو الطایم العام اتشخص وله عط آخر بظهر ف حالة 
فشل الط الأول عکن آن یطلق علیه « امط الاحتیاطی » Backup style‏ 
أو و الفط ابلدعم ۰ Supporting style‏ 


1۸ 

هل الأأماط أشياء حقيقية : 

ماذا حدث لو طلبنا منك آن ترمم لنا « امرأة 6 ؟ لا شك أنك ستكون 
قادرا - [ذا کنت علی قدر من الهارة - آن ترمم لنا شکلا عثل امرأة . 
ولکن ماذا حدث لو طلبنا منك آن ترسم لنا « عفریتا ہ.؟ رعا ترمم آی 
مجموعة من الخطوط أو أى مجموعة من الرسوم المتداخلة وتقول لنا هذا هو 
« العفریت » ولا یستطیع الفر آن يتفق معك فیا هو العفریت . . ورعا 
سیکون لکل واحد منا تصور معن عن العفریت ورعا لا یوجد تصور عل. 
الاطلاق . ۱ 

فهذه الأتماط ليست موجودة ف الحياة العملية له الدقة ولکنها 
طريقة تقريبية لتصوير سلوك الئاس '. وإذا كنا قد فرقنا بن خسة انحاط 
فقظ فر مما نجد أن الحياة العملية خسن طا آو خسمائة: ١ ٠‏ ۱ ۶ إن افدف 
من وضع هذه الأماط توضيح سلوك مميز عند نقط دراسة معينة » وبالتال 
فهذه الأماط من صناعة الا نسان لتقریب الفاهم إلى الأذهان . 

وكا ذكرنا فان العترة بالانطباعات الى تحدث عند الآخرين . فاذا اعتقد 
شخص أنه محترم ولكن نظرة الناس إليه أنه غر محترم فهو غير محترم ... 
إن العبرة بنظرة الناس إلى سلوکه لام سیعاملونه علی آمناس توقعانهم لسلوكه. 
ويجب أن يكون ذلك واضحاً فى الكتاب من أوله إلى آآخره.. فالتمط ليس 
صفات ق الشخص وإنما هو سلوك يظهره الشخص ق مواقف محختلفة . 

أبعاد الفط : 

ا كان « التمط + هو مجموعة من السلوك المتكرر فانه لا بد هن ملاحظة 
عدة عناصر أو أجزاء تكون ى مجموعها القط . ومن الطبيغئ أن جوانب 


۹ 


الشخصیه الادارية متعددة لدرجة آنه لا عکن حصر‌ها . ولکن من الضروری 
وضع الأبعاد « الحا كمة ه الى تميز نمطا إدارياً عن عط زداری آخر . 

وق تصميمنا لا بعاد الط الاداری اسبر‌شدنا ولا عفهو منا نحن عن 
الإدارة وبصفة خاصة عن « عملية الادارة ¢ Management Proce‏ 
وهی الی آوردناها ى کتابنا : الادازة ( طبعة 1417/5 ) وأوردنا عناصرها 
ی الصفحة التالية » کا اصترشدنا بقرءاتنا التعددة ى مجال الإدارة وق 
برامج التدريب الإذارى على اختلاف المستويات . إن الأبعاد الو سنقوم 
بتحليلها لكل تمط. بعد أن نضع تعر يفا مختصرا له هى : 

ه الافتر اضات الأساسیة للمدیر باعتبارھا ساس سلوكه . 
طريقة الز دام( نظرّة له ) . 
النظرة للأهداف ( باعتبارها نقطة الانطلاق فى الإدارة ) . 


النظرة للز من « باعتباره مو ردا لا عکن شراوه آو استشجاره وعنصر 
حا تھا). ۱ 


۔' 


٠ 


2 


مفهوم السلطة ( باعتبارها مصدر القوة للمدیر کدیر ). 


نوع العلاقات ( على أسا س أن العلاقات بین الاشخاص مسأل حتمية) 


٠‏ طريقة التحفيز ( وهى سعدة غالباً من « الافتر اضات الاصا 







معابمة الا خطاء ( باعتبار ها حو ر عملية الر قابة ) . 

٠‏ معالحة الصراعات ( باعتبارها محور عملية الرقابة المرتبطة بالنا 
الابتكار ( باعتباره ننيجة لطريقة الإدارة ومحدد المستوى النة 
٠‏ تقیم الناس ( وهى أسآص الاختيار والترقية والجزاء والفصل ].. 


+ 


. ) الصفات الشخصية (.النظر إلى المدير.على أنه إنسان له صفات‎ ٠ 

. )» حياة الطافولة ( طربيقةالتر بيةوعلى اعتبار آن « الطبع يغلب التطبع‎ ٠ 
: و بعد ذلك نقوم بدر اسة مدی فاعلية کل عط‎ 

قارن‌بین آبعاد امط هذهو مر احل عملیةالادارةالوار دة أسفل‌هذه الصفحة. 





عمل 14 ادارة 


الصدر : الادارة : الاصول والاسس العلمية طبعة ۱۹۷٩‏ للمو لف . 


۱ 


ما معی « فعال » ؟وما اقفرق بیبا وبن «ناجح »؟ 


من الاهنية عکان آن نوضح منذ البداية للفرق بن « الدیر الفعال ‏ 
Effective Manager‏ وین الدیر Successful Manager wll‏ 
فنحن نرى أن هناك فرقاً كبيراً ببن « الفاعلية »| 8٤۴6٤۷6٥68‏ وبن 


Success النجاح‎ 


لنفرض أن أحد الطلبة تقدم لامتحان و تجح فیه فنحن نقول طالب «ناجح» 
على أساس أنه استوق. متطلیات الدرابة كما وضعها له الممتجن ( هيئة 
الامتحان) ولكن السوئال الذى يبى دون إجابة هو : هل يح أن المادة العلمية 
!لى امتحن فا الطالب قد تركت أثراً ‏ 216666 . عی الطالب.؟ وعل ذلك 
فالطالب الناجح قد یکون تأثر بالعلم وقد لا یکون . إن الطالب و 
بجح لأن أستاذه أعجب بفكرة كتبها أو قالها أو يكون قد نجح 
محیث یکون آکتر قدرة علی النجاح مستقبلا فالطالب الذی تجح وذ 





الم 


عقله 
آو انپارت آعصابه وثقته ق نفته طالب تاجح ولكنه « غير فعال ۰  .‏ 


وف الطب یقال اه مجب آخذ » لبفرعة الفعالة Effective 056  »‏ 
وهى الجرعة,الى تشى المرض دون إحداث أضرار جانبية . فاحرعة اناقعة 


قد حدث أضر ارآ جسيمة لأن الحرثومة قد تتغذى .على « الداء » 





الصعب مکافحتا بعد ذاك کا أن احرعة الز ائدة قد تحدث آضراور 
أخرى . وعلى ذلك « فالجرعة الفعالة » هی اجحرعة الی حقی النتائي 
حقيقها دون إحداث أضرار تؤثر على المستقبل . 


رف 


وعلی ذلك فالدیر « الناجح » هو المدير الذى محظی عوافقة رئيسه أو 
عوافقة رئیسه وعدم شكوى مرؤوسيه . فالمدير الذى لا يشكو منه مرعوسوه 
ومحبه رئيسه مدير مهب له النجاح . فاذا اختارہ رئيسه لمنصب أعلى فان ذلك 
معناه عند الناس "آئه شخص اجع‌ور ما یقول الناس علیه آنه شخص « و اضل 4 
أو « وصل ‏ بفتح الواو والصاد . 


لنفرض آن شخصاً ما قد طلب من »رعوسیه آن ینفنوا آشیاء معينة 
ونفذوها فانه بقال إن هذا الشخص مجح ی حقیق ما أرادہ ولكن ذلك 
لا عکی کل قصة « الفاعلية » . فاذا کان مرموسوه قد قاموا بتنفیذ العمل 
خوفاً من العقاب آو سعیاً وراء اخوافز الی علکها ذلك الرئیس فاننا تقول 
ان لك الرئیس « ناجخ » ولکنه « غر فعال » لايم اروا عل ايد 
وبالتا ی فانہم یوژدون ما مخلی من المسثولية الآن فلا همهم المستقبل ول يئو هم 


ومن ناحية أخرى إذا طلب شخص من مرعوسيه أن ينفذوا أشياء معينة 
ونقذوها لأنهم يريدون أن ينفنوها فى تنفيذها تحقيق لأهدافهم هم يفا 
فان ذلك المدير يكون مديراً ناجحاً ومديراً فعالا أيضاً . إنه ناجح لأنه حقق 
الأهداف الذى طلما منه رئيسه وفعال لأنه حقق الأهداف المطلوبة منه کم 
منصبه ( حیث تکون التطلبات هنا آکتر من متطلبات الرئیس ومتطلبات 
المرئوسين مثل متطلبات العم لذاته ... ) إن مععى ذلك عملي أن المدير الناجح 
هو الذی بستخدم السلطة کے منصبه آما المدير الفعال فهو الذى يغتمد على 
سلطته الشخصية بالإضافة إلى سلطة الرسمية . . 


or 


إن الفرق بن « الدیر الناجح » والدیز « الفعال » بوضح کیف أن 
کٹبرا من الدیرین محصلون عل مستوی مقبول من التتائج طالا کانوا 
موجودین فی مواقعھم بلاحظون العمل ویثابعونه . و هجرد آنچترکو! العمل 
أو يتغيبوا فان الانتاج ينخفض وحدث أشياء كثيرة مثل الشائعات! وکترة 


العوادم 5 


إن مفهوم « الفاعلية » هذا يكون واضحا فى العائلة أيضاً . فاذا کان 
الوالدان ناجحين وفعالن فان الأأولاد سیعترون آن آهداف الاسرة هی. 
آمدانهم . وعل تل فان إذا غاب الأب 9 الأسرة أسبوعاً فان سلوك 
الأولاد ق غیبته سیکون مثلما كان فى حضوره . آما !ذا كان الوالدان 
یعتمدان على سلطبما فقط فان الأولاد سيتصرفون وكأن أهداف والدمهما ضد 
أهدافهما . !نم ينضبطون فقط خوفاً من اعقاب وسعياً وراء المكافأة فاذا 
ما قام الوالدان برحلة فانہما سیکتشفان الفوضی والتدهور عند عودتبهما!"" . 


وعلی ذلك یمکن أن خلص إل أن المدیر یکن أن یکون ناجحاً وبالرغم 
من ذلك غير فعال : لأنه مكثر على سلوك الآخرين فى الأجل القصير فقط . 


: نمارے 
مام م سر ا سل - 
میوگ 
Hersey and Blanchard, Management of Orgarntzational Be- 0)‏ 


havior, 95. 


o 
ومن ناحية آتحری فاذا کان الدیر اجحاً وق نفس الوقت فعالا ى‎ 


فان تہ رزه سيد إلى تعلوير تنظيغى وإلى كفاءة إنتاجية فى الأجل الطويل ۔ 
وجا شاقن الذی نقصدہ ق کتابنا هذا . 


وطبيعى أن « الفاعلية » درجات كنا أن النجاح درجات . فحور الفاعلية 
عکن آن يبدأ من غير فعال على الإطلاق إلى شديد الفاعلية». ومن الضرورى 
الإشارة إلى أن هذا التحليل بين النجاح والفاعلية هو طريقة لتقيم رد الفعل 
لسلوك محدد وليس تقيها للسلوك فى الأجل الطويل فالمدير الناجح فى الأجل 
الطويل مدير فعال . 





نمطالدیر ۶“ 


0 تعر ف الط ع 

٠‏ الافتراضات الأاصاسية 
طريقة الإدارة ( نظرة كاية ) 
e‏ النظرة للأهداف 

٠‏ النظرة لازمن 

۰ مفورم السلطة 

» نوع العلاقات 

e‏ طريقة التحفيز 

م معاخجة الأخطاء 

+ معافة الصراعات 

» الابتکار 

ن٥‏ تقیم الناس 

۰ الصفات الشخصة 

»> حياة الطفولة 

6 مى يكون الفط غ+ فعالا 





5 با تلا نراقت 


8 

ت ۰ 
رو رر ایی ود 
ا تاس ا ذف ۔ 
۔د 

العانااو نيف 5 

ت۷۷ وا ۰ 
ات 

«للعد ؟) تذ لعه ۰ 

تلد ا تفنب , 
خ۷ ۔ 

ںا یا ٭ 

سنا تافھاا ء 
با یه« 

۴ کردا مر 








بت 5-285 


تعريف تمط المدير ع + 
تمط المدير ع + هو مط الدیر ‏ الم بالعمل اکتر من اهنامه 
بالناس 27 ...إن الشىء الذئ يسيطر على عقل المدير ‏ الذئ يعمل فل هذا 
الفط هو العمل . . . أكثر من أى شىء اخر . فالعمل - یز 
آولوية وی من بن الاولویات الأخرى . 





(۱) ان علامة ال ( +) بمد امین تمی آن هذا مط يعتنى بالعمل أكثر من عنايته بالناس . 
ولقد رأينا هذا الترميز أفضل دون أن نسلى له إمما معیناً . إن هذا الرمزااع + _يعفق مع الكثير 
من الدر اسات الى ظهرت ی حذا اض ےد یوار یا ہا اہو سيان حذا اط 


بالإنجليز ية : اهام عال بامیکل و.اهتام أقل بالاععبار ات ال نسائية 
and Low Consideration‏ موه High‏ 


وق دز اسات جامعة « مينشجان » الأمريكية يسمى هذا الفط : تهيئة إنتاجية » 
Production Orientation‏ 


وق دراسات جاممة هارفارد : القائد الهم بالل ٣24ء1‏ مه عند ۾ روبرت 
بليك و جین موتو ن » يسمى ۱ ق « الشبکة الادارية Managerial Grid‏ و علد و و لیام 
رید » یسمی التفانى 260108868 وعند « تانبوم » یسی + و الدكتاتزری  ۸010۲14۴14٩‏ 


وفيا یل جدو ل مقار نه : 


الدر اسة اسم امط آو الطراز 


High Structure and Low Con- اة أوهايو الأمريكية‎ 

5۱۵:102 
جامحة میتشیجان Production Oriented‏ 
جامعة و هار فارد » Task leader‏ 
و ديناءيكية الجماعة » Goal Achievement‏ 
روھیر ت ہليك وجین عوتون 91 
و ليام ريدن 0+014 
Authoritarian‏ 


« تاننبوم » 


هذه اللر اسة ۱ ۰ نت ۱ 


9۸ 


إنه يفترض أن متطلبات العمل لا بد وأن تتمازض امح الاحعیاجات 
الشخصية. للأفراة » ا وأنه من الضرورئ التضحبة بشیء فی سیل الآحر : 
فاما التضحية بمتطلبات العمل وإما التضحية بالاحتياجات الشخصية للأفراد . 
انه محل هذا التعارض بأن مخطط وينظم ویوجه ویراقب العمل بشکل عم 
على اعتبار أنذلك يقللمن الصراع الإنسافى . وعلى ذلكفالتركيز 0 
ذهنه هو على العمل . 


الافتراضات الأساسية ' : 

لكل شخص منا افتراضات و 
إن المدير الذى يعمل فى ظل الفط ع+ يفترض مجموعة افتراضات أصاسية 
عن طبيعة الإنسان الفرد ؛ هى الى تجعل اهمامه بالعمل أكثر من اھیّامہ 
بالناس - سواء أكان مدركا لهذه الافتر اضات أم غير مدرك لا . 

إن الافتراضات الأساسية للمدير ع *.عن «طبيعة الناس » بالنسبة للعمل 
تجری فی الاجاه الأنى الذى محدده لنا ه دوجلاس ما کجرمجور » قی نظریته × 
عن طبيعة الإنسان الفر د“ : 1 


9 إن العمل ق خداذاتة شى ء« مر ۲ distasful‏ لعظ التاس . 


» معظم الناس غبر طموحین ؛ لدہہم رغبة قلیلة لتحمل السئولية‎ ٠ 
ويفضلون التوجيه من الضر مما مجب أن یفعلوٰہ ۔‎ 


ه یتمتع معظم الناس بقدرة قليلة علق الاہٹکار فى حل المشكلات 


McGregor : The Human آنظر ۵۵ 7ہ عقا8‎ )۱( 
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- إن التحفيز يتم فقط على الستوی « الفسيولوجى 6( الأكل‎ ٠ 
الشرب - السکن ) وعلی مستوی الآمان ( توافز اللأكل والمشرب‎ 
. ) والمسكن فى المستقبل‎ 

ه وبالتالى فانه من الضرورى الرقابة المباشرة على «عظم الناس وغالباً 
إجباره, على تحقيق أهداف المنظمة . 

إن مدخل اط سی للادارة هو مدخل كفاءة 126006۲7 علی 

آساس آمپا نحقق رضا الناس ‏ ەناہ٭ئە نام5 وهذه هی طریفته ق 
الدارة . 


طريقة الإدارة : 
إن المدير ع + يدير على طريقه أن :. الكفاءة ف العمل حقق رضا 
فی ظل الافتر اضات السابقة ( الإنسان كسلان بطبعه » العمل عند معظم , 
تاش شىء مر ٠‏ رغبة معظم الناس أ حملن السئولية قلیلة ۰ معظم الناس 
agrî ya eg‏ عند. 
بای ایض امن یلص 
من أجل الكفاءة من خلال الثاس . 


إن تركيز المدير ع* على العمل ف ضوء افتراضاته الأساسية عن 
طبيعة الإنسان توضح طريقته فى الإدارة بشكل عام كالآتى : 
0 ه إنه يعتقد أنه مسئول شخصياً عن تنفيذ العمل من خلال الاخرین. 
کوکش کہ کا کا رج 
٭ إنه من الضرورى أن يقوم هو بتخطيط العمل بشكل محكم طالا أن: 


هد 


۰ 


لك 


معظٍ الناسى ,كسالى ‏ غير طموحين ‏ قلیلو الاہتکار -- مستوی 
منخفض من الستولية ... . والاحکام ی التخطیط لیس فقط 
فى الأهداف بل أيضاً فى اللوائح ( السياسات والاجراءات ) وق 
الموازنات التخطيطية وى برامج العمل وى الجداول الزمنیة . 

نه من الضروری تنظم العمل بشکل, کم وعل آسیاین, آن السلطة 
هي العمود الفقری والطاعة حتمية . . . وضع جیکل تنظیمی 
ع » علاقات رئاسية محكمة ؛ سلطات واختصاصات محددة حي 
تتحدد السئولية و انحاسبة عن الأ حطاء لمن مخطىء . 

إنه من الضرورى أن يقوم هو بتوجيه المرعوسين بشكل محكم سواء 
فى الاتصال أو فى التحفيز ... مع استخدام قانون الثواب والعقاب 
بشکل مکی و حیث یکون انور التحفبزی عل آساس+فہیو لوجی؛.. 
إنه يدفع الناس العمل دفعاً . 

نہ من الضروري أن يقوم هو بالرقابة على ا مووٴوسین بشکل محکم 
فى. شكل معايير محددة لقیامی الا داء وتصحيح الاحرافات أولا 
ول وعقاب انعلیء لیکون عبرة للغر . لنه یعتمد علی الزيارات 
الفاجثة لا کتشاف الا حطاء . 


ان الادارة - ق نظر الدیر ع * - هی « الادارة العلمية »۲۳ 6گفاته‌زه8 
Management‏ هى الإدارة الممبنية على عم . . . على مبادئء ومقاييس 


)0:0 إن لفظ و الإدارة العلمية » هنا هو اللفظ الذى يشير إلى « الإدارة العلمية ۾ كا 
يدأها « فرهدريك تايلور » موس هلم الإدارة . 

إننا نخصص کلمة « الإدارة العلمية » لتمى أفكار المدرسة الأولى فى الإدارة وئيس كل 
الفكر الاداری طبقاً للا تجاهات القکر ية الغالمية . 


"١ 


ومعدلات العمل : ذاك على اعتبار أن الإدارة مبذه الطريقة : قق 
الکفاءة Efficiency‏ فتخطيط العمل جب أن يم على أساس دت 
كل شى ء محسابات دقيقة . إن تنظم العمل بحب أن يم على أسا مبادیء 
التنظم ( « التقليدية » : النسلہل الراسی ۔ . وحدة السمطة الأمرة لي . . ) 
والتوجيه يجب أن يم بشكل محكم والرقابة بشكل محكم . ... وليس هناك 
تنازلات من أجل أفراد ولا من أجل الاختلافات بين الأفراد فليس هناك 
« خیار وفاقوس 4 . 


السبر ة عند هذا الدیر «بالانعاج والآن » إنه مغل المقاول من هذه الناحية. 
إنه حاول آن یتهی من سیم اليارة نی الیعاد بصرف النظر عما عکن آن یسیبه 
دلك من « مضایقات » ناس . انه یدفع نفسه والاخرین لتنفیذ العمل ىق 
مواعيده وتفكيره دائماً بحرى ‏ سواء لنفسه أو لغبره - « انتج واثبت 
نفسك » ... آو ه اغرق آو عوم » علی خد التعبتر الأمریکی صا8wi ٣‏ علهنگ 

إن مدخله للادارة مدخل كفاءة ۳660067 . . زنه بعتقد أن تنفيذ. 
العمل بکفاءة سیحقق رضا الناس «0ناءهگهناد؟ . فالکفامة - عنده- تحقق الرضا . 


النظرة للأهداف : 

إن المدير ع * مجد تعارضاً بين أهداف المنظءَ وأهداف الأفراد فهذا 
من افتراضاته الأساسية . إنه يرى أن نحقيق أهداف الأفراد فى المنظمة 
لا بد أن يؤثر على أهداف المنظمة ذاتمها . ولأن تركيزه ذاتماً على العمل فانه 
مستعد للتضحية بأهداف الأفراد إذا تعارضت مع أهداف المنظمة . ومن 
وله داعاً . . « نحن لسنا جمعية حر یة ؛ إذا ما طولب بعمل بعض التناز لات 
للأفراد . باختصار إن مغهومه للأهداف 'هى آهداف المنظمة أولا ؛ . وإذا 
كان هناك تعارض فالاو لوية الأولى هى أهداف المنظمة . ۱ 
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إن نظرة المدير ع + لأهداف المنظمة ذاتها نظرة اهمام لكل شىء قابل 
للقياس الآن . فنظرته هنا هی الربح ا حقق > الكليات المباعة » الوفر فى 
المصروفات » تقلیل الرتجم من الییعات » التقليل من العوادم .' هذا هو 
نوع الأهداف الذئ م به المدير ع* . أما الأهداف المتعلقة بالعاملين . 
وبالناس فهى لا قيمة لها إذا لم تود إلی حسان. نى الإنناج بشكل مباشر 
وقابل للقياس . إن نظرتة لبحوث التطوير باعتبارها أشياء ستحةق ف المستقبل 
نظرة سخرية . ونظرته لبحوث الرأى العام نظرة سخربة لپا تععر عن 
آرء « ناس كسالى قاعدين على المصاطب » على آجبن تقدیر . وبالتال 
فلا تحوى الأهداف الى er‏ ہا أهدافاً.ى الأجل الطويل أو أهدافاً لتنمية 
الإنسان وتطويره . 


إن المدرير ع + يعتقد أنه أصاح شخص لوضع الأهداف وهو الذى يعرف 
مصلحة التابمن فلا يشركهم فى وضعها ولا يؤمن كثيرا بالمشورة . . إنه 
يضع الأهداف وعلى الآخرين تنفيذها . 


النظرة الزمن : 

ان الوقت بالنسبة المدیر ع* « کالسیف إن لم تقعلعه قطعك » . إنه 
ينظر إلى الوقت ,على أنه مورد.نادر فق الحياة » مورد لا عکن شراوه أو 
استعجاره أو إحلاله . إنه ينظر إلى الوقت على أنه و سكين حام إن لم تقطعه 
قعطك » . إنه شخص يعيش بالساعة وبالدقيقة . تراة ينظر دائاً إلى ساعته 
عندما يتكلم وعندما يتكلم الآخرون معه . يضع فى جيبه ساعة توقيت ويكون 
سعیداً بالتعامل معها ؛ یضم ساعة المائط آمامه فى مكان ظاهر » يضع أمامه 


۳ 
اجندة يومية مفصلة بالمواعيد . إنه مثل الصاروخ ينطلق ق ميعادةببالعد 
التراجعى . . وطبیعی آن النامن من حوله. يضبطون ساعاتهم على قدومه 

على حد التعبير السائد . إنه يعمل وكأنه ساعة دقيقة . 


إن نظرته للوقت هذه تترجم فى سلوكه الإدارى ‏ بادراك لأهمية الزمن ‏ 
وبالتالی فاننا نتوقع منه ما یی : 


ه الأهداف بالنسبة له محددة بزمن . والزمن محدد بالساعة و بالدقيقة 


» الر امج از منية محددة تحدیداً دقیقاً و عب جد آن یتعامل مح الا سالیب 
الحديثة فى ال حدولة الزمنیة ومنبا مثلا طريقة « السار احرج » ق 
آسلوب PERT‏ 0 


إنه ينظر إلى العرامج الزمنية وكأنها جوهر عملية التخطيط لآنما نحدد 
وقت البداية والپاية لكل الاعال . . إنه يسوق نفسه والأخرين 
لتنفيذ الأعمال فى ا یعاد ۔ 


٠‏ إنه يعطى .تعلمات محختصرة .نفوية ولا حب الحديث الطويل لأثه 
يعتره مضيعة لوقت كا لا محب الراوغة ولیس عنده وقث الى 
ینصت طویلا أو كثيسأ . 


۰ إنه محب التقاریر انختصرة الی توضح الطلوب بسرعة . 
زن نظرثه للزمن هی الآن وهو من آولئك الذین یقولون : الاب وإلا 
فلا . . . :21۳5:۷121 :01 21019 ۳۳5 
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مفھوم السلطة : 
إن المدير ع * يفهم السلظة على أنبا ذلك.ة الحق الول له لاخاذ قرارات 
تھکم تصرفات الآخرين ».. إن مفهوم المدير.ع + للسلطة محوی ما یا من 
واقع هذا التعزیف : 
)۱( إن السلطة حق له وليست حقاً على الآخرين أو بعضهم . 
(ب) زن الساطة تفوض وقد فوضت زلیه من آعل وانه بالتالی له 
الحق فى تفويضها إلى أسفل أو عدم تفویضها . 
(ح). السلطة تحكم تصرفات الآخرين فالأساس-فما الإلرام بتنفيذ 
شىء أو الالزام بعدم تنفیله شىء . 
واضح من هذا التحلیل آن مفهومه للسلطة مفهوم « تقلیدی » ععی أن 
المسألة مسألة سادة وعبید عاصه0۳٩‏ ۵صه asters‏ مسألة آشخاص, یعطون 
آوامر وأشخاص بطیعون تلك الأوامر. . زٍن هذا الفهوم التقلیدی‌ساد لفترة 
كبيرة فى آوائل القرن العشرین فى أمريكا و أوریا لدرجة آن « هنری فایول » 
Fayol‏ - الذى نعتبرہ ا موٴسس ا مشارك لعلم الإدارة مع فريدريك تایلوو - 
ذ كر أن عنصرآ من عناصر الإدارة اللحمسة هو إصدار,الأوامر © . 
إن المديز ع * یعتمر آن السلطة هی العمود الفقری لعحقیق نتالج وأنه 
ى غياب السلطة ( حق إلزام الآخرين ) لا مكن نحقيق نتائج .إن السلطة 
هنا معناها ‏ عملياً ‏ الطاعة, العمياء . فانتقاد صاحب السلطة معناه تمرد 
وعصيان يستحق أقصى الجر اء( سنعود لذلا كعندما نتكلم عن معالمة الصراع ). 
)۱ يقول ه هثرى فایول » الفرنسی الأصل إن عناصر الإدارة خسة : )١(‏ الشخطيط 
(۲) التنظم . (۳) اصدار الگوامر . (4) التفسيق . (ه) الرقابة . فتوسم راجم كتابنا 


الإدارة عن تطور الفکر الاداری . 
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إن مفهومالسلطة هذا يسيطر على المدير ع + لدرجةأن طريقته فى الإدارة 
لا بد أن تتأثر تأثراً كبيرا بذا الفهوم . فالتنظم فی نظره نظام لتحديد 
السلطات والاختصاصات. إنه يوئمن كثير أ بوحدة السلطة الآمرة ( لا مجوز 
إعطاء أوامر لأى شخص إلا من شخص واحد ) وبالتالى فهو يمن بالتسلسل 
الرئاسى فهو لا يسمح لأى من مرؤوسيه الاتصال برئيس أعلى منه إلا من 
خلاله . إنه يطالب بتفویض السلطة زلیه ون کان مب الاحتفاظ ہا فلا 
يفوضها إلى أسفل . 4 سے لا تفعل کذا وکذا لا بأمر منی شخصباً :۰ . 

إن مفهومه للسلطة ينعكس ق الطريقة الى يفضل بها رسم الخرائط 
التنظيمية وى الطريقة الى تميز مستوى معينا للسلطة عن مستوى آآخر . إنه 
یفضل رسم ا حرائط التنظیمیة بشکل تقلیدی ( توضح جرد النظر إلہا من 
رئیس من ) . 

إن تدفق التعليات والمعلرمات بجي أن یم طبقاً للتسلسل الرئامی . 
فالمعلومات تتدفق إلى أعلى طبقاً للتسلسل الرئاسى » والتعليات تتدفق إلى 
أسفل طبقاً للتسلسل نفسه . . وأى خلل فى طريقة تدفق المعلومات أو التعلمات 
يوخذ على أنه نصدع فى كيان التنظم . 

إن المدير ع* يركز داعا علي الاستخدام ا حکم لاسلطة - بالمفهوم 
الموضح هنا على اعتبار ألا الع.ود الفقرى لتحقيق النتائج . و لذلاك فان 
أهم شىء مخشاه المدير ع * هو أن يفقد هذه السلطة . 


نوع العلاقات : 


إن المدير ع + - تمفهومه السابق للسلطة - لا بد وأن ينظر إلى أى علاقة 
سليمة على أنها علاقة شخص صاحب سلطة یأمر وشخص یطیم.. . فهى 
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علاقة رئاسية بالتعريف. : أى علاقة بن رئيس ومرعوس محکها فرق ق 
مستوى السلطة . إنه يرى أن هذا الوح من العلاقة - ق ا افر اضاته 
الأساسية عن طبيعة البشر - كفيل بتحقيق النتائج .. ولذلك فهى لا. ب 
العلاقات غير الرسمية الى تنشأ بن الأفراد بعضهم وبعض .بل إن استر اتيجية 
اطدیر ع * .هی فصل الرءوسن عن بعضهم على أسامى أن ذلك یقلل من 
التباعل الاجماعى الذى يعتيره مضيعة للوقت وغير مفيد . 


ان الدیر ع * یشعر آن العلاقات الخثلفة داخل التنظم والى لا تمر من 
خلال التنظم الرامی علاقات لا يصح أن توجد حتى ولو كانت هذه 
العلاقات.من أجل العمل . قد يس..ح لنفب» هذا التخط.. بالنسبة المستويات 
الأقل على أساس أن ذلك أسرع ولكن ويل لمن يتخطاة هو . إن ذلك معناه 
أن الشخص الآخر لا محترمه وعادة ما نمع العبارة : ١‏ هو أنا طرطوو:» 
«نة صل بالرئيس دو 3علمى » . إنه لا يمن بالعلاقات و الشخصية». إن مفهو مه 
للعلاقات ١‏ الرئاسية » #هلقعه فتط . إنه يعتتقد أن هذا النوع من العلاقات 
الشخصیة لا محقق البرابط بن المرؤوسين ويودى إلى ضياع المسئولية 
والسلطة . إن مفهوم التنظم باحكام هو مفهوم التنظم الرئامى حيث تمر 
ا معلومات والتعلیات من خلاله . 

إن مفهوم المدير ع * یضبح واضحاً آیضا (ُذا شاهدناه فى اجماع مع 
مرووسیه . 

إن المدير ع * ينظر إلى الاجمماعات على أمها وسيلة للحصول علىالمعلومات 
اللازمة له لااذ القرارات . انه یعتقد آن صناعة القرارات هی مسئولیته 
و لذلك فانه ق الاجهاعات لا جعل الناقشات تدور بن الاعضاء . انه 
يتصرف على آساس آنه هو مور الحديث وأن وجهات النظر جب آن 











تكون هن خلاله . إن التعلمات تأتى منه إلى المرعوص ولأتى | 
المرءوسين إليه . إذه يتكلم مع المرءوسين فن الاجماعات ‏ كل على 
فح امناقشة يبن الأشخاص بعضهم وبعض يشكل تصدعا لسلطه الى 


أن بفقدها . 


إن المدير ع + يمن بأن أحسن لحنة هى اللجنة ال مكونة من ثلاثة 
غائب والثانى فى أجازة عى أن أحسن لجنة هى اللجنة المكونة من 8 
واحد . على أسابن أن النا سن يهملون بمفر دهم أفضل أن الاحتكاك بين | 
قد يسبب ضياعاً للوقت لا عرو منه . 


ولو وافق الدیر ع * على عمل مجلة للعاملين فاءها غالباً ما تعطى أنه 
أكبر بأخبار عن الإنتاج وعن الإنتاجية وعن البطولات الإنتاجية 
المكافات المادية لأكير رقم إنتاجى . ٠‏ إلخ . 

جرک کم 0 

ینظر الدیر ع * یل الانسان الفرد على أنه شخص کسلان ۳ 
الضروری تحضزه . و آن الأاسلوب الفضل للتحفیز هو زعطاء الکافات لا 
أو الترقيات فى مناصب أعلى ولا يؤمن بأن أساليب التحفيز الأخرى ففالة . 
إنه يقول داتع : ١‏ إن الكلات الطيبة لا تنفع الناس فى شراء سم من اب قن 
إن مفهومه للتحفيز 360072000 مستمد من نظرته ذل الانسان عل أنه 
کائن بیولوجی یتصارع من اجل البقاء وأن إشباع ا حاجات الفسیو جیة 
معظم الناس هي آم الحاجات على الإطلاق . 


وق الوقت: الذى يعتمد فيه على المكافات المادية كطريقة جيدة 
الآفر اد فانه بعتقد آیضاً آن ایغزاء المادى هو الحافز السلى الفعال 





A 


الأفراد من القيام بأعمال مجب ألا یقوموا ما . زنه لاابتزرع عن فصل الا فراد 
۔. إذا أمكنه ذلك ۔ من مناصہم لیکو نوا عبر ة للآخرین . 


ان اگدیر ع ینسی آن یعاغل مرعوسیه وکأجم كائنات جية هم« هبر اركية 4 
حاجات تلف باختلاف الأشخاص و تلف باختلاف الزمن للفر د الواحد . 


معاءلية الأخطاء : 
إن طريقة المدير ع * فى الرقابة هى طريقة محكمة مبنية على معايير محددة 
فى أوقات محددة ومحيث يم « توقيع الجزاء على المحخطى ء وحالا ۷ 


إن الحطأ..ق نظر المدير ع خطاً متعمد وبالتای فن الضروری 
معاقبة الشخص امخطىء لى يكون عيرة للآخرين . إن ذلك ناتج بطبيعة 
ا حال من افتر اضاته الاساصية عن طبيعة الانسان . فظم التاس كسالى على 
قدر قلیل من السئولية وبالتال مجب محاسبتهم على الأخطاء الى يقعون 
فبا . إنه لا يعرف معى التغاضى عن الأخطاء أو إيجاد مبررات للمخطئن . 
إنه لا یعرف كشرا آنه فن. الممكن له أن يدرس أسبابف الأخطاء ويتخذ 
إجراءات وقائية لک لا تتکرر لنم تلك الا خطاء مستقبلا . 

إن الكدير ع * جد آن « لتفتیش الفاجیء » أفضل آنواع التابعة . . . 
أقضل من التقازیر الشفوية أو التقارير المكتوبة الدورية وغير الدورية . 
إنه يعتقد أن ہز یارته المفاجئة ستِسال أسئلة يعر ف من خلال الإجابةالاختناقات 
الى يعانون مدبا على الطبيعة . إنه مجعل النامس - مبذه الطريفة - متیقظن. . 
فبدون التفتيش المفاجىء سيصبحون - ہو َقول -- کسای تفر مبالين . 
ولكنه لا يدرى بالطيع أن هذه الطريقة تساعد على قطع خيوط الاتصال مما 


ححدث , 
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إن طريقته ى معاللحة الأخطاء هى العقاب . ویقال عنه « إنه لا یرحم 
آبوه » تعببر ‏ عن العبی امة ق وحدة المعاملة . إنه لا يعفو. عن مخطىء لأن ذلك 
ونان راد » ولا يأخذ قى.الاغتبار أى ضعف إنسانى ٠‏ إن نظرته للأمور 
تستمد من عام الانصراع لسلطته . 


معا-لية الصراعات : 

یظهر الصراع . ")ومع بين الأشخاص فى آشکال متعددة : حلاف 
أو جدل غمر منطى أو عراك ظاهر . ان الضراع دلیل عل وجود قلق عاطق 
کس دی دیو فريك لبود سير أ 
هنا الاختلافت ی وجهات التظر التاتج حن حقائق آو عن الحاجة [ حم 
معقد فى أمر ما وهو ما عکن آن مختى باعادة النظر ق الوضوعات . زن 
القصود بالصراع هنا هو العلافة الننافسية الباشرة بين الأفراد والمحموعات فى 
المنظمة . . العلاقة الننافسية الشخصية وليست العلاقة التعلقة بالعمل فانه (6, . . 


ولا كانت السلطة عند المدير هى العمود الفقرى لتحقيق نتائج من 
خلال أشخاص فانه لا يسمح بوجود صراع . إن الرفض أو المعارضة من 
الآخرين يظهر بوضوح - سواء فى المناقشة أو ق اللجان - ءرفوض . هو 
الشخص الوحید الذی له حق الرفض و الاعتراض . فی ظل فهمه فبا 
على أنها طاعة المرعوسين له فان آی اعتواض علی آمر أصغره أو ز 
معناه عدم الولاء » والويل لمن يعترض . نه يمن دمن لم يككق معنا : 






وبامٹل فاڈا: نشً راغ" ین این" فائه “يعايج “نهذ ءالصتراع 
المعنيين . إن الصراع بن ٹنن تحت رثاسة ا لمدیر ع+* ۔ حى على ظطريقة 
تنفيذ العمل يعنى أن الناس غير و عاقلين». إن الصراع معتاه ‏ أن الأشخاص 


Blake and Mouton, p. 29. ۰ (١) 


۷۰ 


إنفعالیؤن ومجب عدم السماح بالانفعالیة فى العمل . إته يرى أن الرجل العاقل 
هو الذى لا ينشىء ولا مخلق ولا يدخل فى عبرايم : وإذا كان من الممكن 
أحياناً للمدير ع + أن يقمع الصراع فان مصدر العبراع غالبا ما يبى لأنه 
لا يتعامل مع أسباب الصراع . والثتيجة أن يظهر الضراع فى حالات أخرى 
كثيرة بأشكال أخرى . 


وإذا تم الضغط على المدير ع + من أعلى بتصرف معن يعر ف أنه سيوادى 
إلى خلق صراع ى ضوء تجريته فانه نادراً ما يدرك أهمية الصراع . إنه 
لا یشعر عسثولیتہ بأن يطلب من رئیسه (عادة النظر فى القرار فی ضوء 
« الدخان » الذی پشعر به . بدلا من ذلك فانه غالبا ما ينفذ التعلمات قائلا : 
ه لتغرق الرا کب حیث تغرق ».. 


وبظريقة آحری فان طريقة الدیر ع + ق معالة الصراع هی «تطابقه» 
مع السلطة . فالصراع مجب آن یقع ای الاتجاه الذی تریده السلطة . . فالسلطة 
هی العمود الفقری لالغاء الاضطر ابات فی العملية الانتاجية . وعلی ذلك فن 
المتوقع فصل عدد كبير من وظائفهم إذا كان البديل هو أن يتأثر الإنتاج ء 
بصرف النظر عما يسببه ذلك من امتعاض لدی باق أفراد المنظمة » أو نحو 
ٍحساس النظمة عسئولية انسانية لشخاص خدموا المنظمة ٠١‏ أو 78 سنة . 
إنه يعتعر آن مساعدة هولاء ن احصول عل وظائف آخری نوع"من الضعت 

لا يحب أن محدث . 


إن الطريقة.الى يتبعها المدير.ع + فى معالجة الصراع إذا فشل فى .فصل 
الوظف الذی يرى فصله بسبب الصراع عادة ما تكون إعادة تنظم العمل 
محيث يى إجبار الشخص عل قبول الوظيفة ابديدة . فی اعادة التنظم *کن 
آن پعلن عن منصب علی أنه غبر مطلوب : ولا کان من غبر المتككن فصل . 


۷ 


الشخص.لوجود لوائح تمنع ذلك فان الطريقة هنا هی أن تعرض الوظيفة 
الجديدة عق هذا الشخصن ليقبلها أو . . . وغالبآ ما يسطر للاشتقالة". 
إن هذا الأسلوب معروف ف الحياة العملية . 


إن تركيز المدير ع + على خلقٌ منافسة بين ا مرءوسین فى تحقیق نتائج 
مخلق جواً من : « هذا فاز » هذا خسر 5 

إن “كل شخص وكل إدارة تحاول أن تثبت نفسها #ستوىالإنة إن هذا 
النوغ من المنافسة (أثبت نفسك أو تلاشى) غالبا ما تحرج عن حدؤد العمل 
وتؤدى إلى نوع من المناورات السياسية رَغاً عنه . ولما كان المدير ع7 يتمتع 
باتجاه « ری الرجل من الصی » « أو إذا كنت رجل افعل کذا » فان اللثیجة 
اللهائية قد لا تكون فى ضالح المنظمة والنتيجة خلق وتدعم صراعات جديدة . 


وعندما ينشأ ضراع بعن المدير ورئيسه أو المدير وزملائه فان المدير ع + 
ینبی الصراع بائبات أنه على صواب وأن الآخرين على خطأ . إنه يقؤال لنفسه 
وللآخرین « أنا اللاك وهم الشیاطن » . إنه مخاول دائماً "أن كبح" أنه على 
صواب وآن الاخرین علی خطاً . انه یسعی داغاً ال توضیح الضلعط 
الاخرین وق وجهات نظر هم . 

إن الهدف هنا فى هذا الصرآع مع الزملاء ق نقس الستوی - لیس 
جرد كسب القضية ولکنه غالبا ما يكون محاولة أن ٠‏ مجعل الآخرين يركعون 
على أرجلهم » علی حد التعبر . إن الهدف داعا المدیر ع * هو تحقيق نتيجة 
بصر ف النظر عما محدث اشخص الآخر . فتدهور الروح المعنوية للشخص 
الاعر آو شعوره بالذلة والهانة وبالتالی بانخفاض كفاءته وفاعلیته نی النظة 
مسألة لیس ھا قیمة عند الدیر ع+ . إن رد فعله هنا « أن الشخصٰ الآخر 
پستحق ما حدث له 4 . 






کی 

وإذا كان الضراع بين المدير.ورئيسه فان منطق أنا الملاك وهم الشياطين 
منطق وارد أيضاً ولكنه يأخحذ شكلا آخعر ناتجاً من انخفاض مستوى المدير 
بالنسبة لرئيسه . ى هذه الحالة محاول المدير ع + أن مجمع آجحرين معه فى 
فانه يوسع نطاق الصراع . 

إن معالجة الصراع تم بطريقة « هذا شخص منتصر وهذا شخص امبزم » 
هذه النتيجة لا مكن أن تحقق التعاون أو تدعمه بين الممرؤئوسين وبعضهم البعض 
أو بين الروژوسن والرژساء . 

ان استخدام طريقة قع الصراع ہذا الشکل فی صورة 3 انتصاروهز عةه 
توادى إلى ظهور سلسلة جديدة من الصراعات البي تدعمها صراعات جديدة 
أو م انعزالات 6 كثرة تدعمها انغز الات أخرى « سليية » ومرکب من 
الصراعات والانعزالات الجديدة . 


الابتكار : 


إن الابتكار - أى خلتي حلول جديدة - لشکلات موجودة غالبا 
لا يترعرع فى ظل نمط المدير ع+ . إن برامج العمل التفصيلية والسياسات 
والإجراءات الدقيقة . . كلها تيدف إإلى مخفيض اللحزء الفكرى عند المنفذين. 
وبالتالى فليس من المتوقع منهم آن یفکروا ویقترحوا » بل ژن القبول مهم 
هو آن ینفنوا . ون فکروا فلیس الطلوب آن یفکروا فیا محقق [سباماً 
للمنظمة ككل . 


وإذا تم توصيل اقتراحات إلى المدير من أسفل فانه غالب ما حکم علہہا 


۷۳ 


بسرعة بأنها إن تتفع أو يحكر علا باستيزاء . فبدلا من أحذ اتجاء .جر یی فان 
اطدیر + یقول : « لن تندفع » . إن ذلك غالبا ما مخلق. نوعاً من امروب 
واللامبالاة عند الافراد . نم سیقوالون اسهم : « لا فائدة من‌الاقیر ابحات». 


فاذا تم ہ دفن » اقتراحات الافراد الابتكارية فانه رعا يسعى الأفراد 
إلى نوع عکسی من الابتکار . . ابتکار ضد النظمة انب وضد رئیسها 
حیث تظهر طرق جديدة مبتکرة اتخریب . . . ظرق جديدة مبتکرة 
لذهرب من العمل . . . طرق جديدة مبتكرة للسرقة . ., ولاکاسل . 

وق محاولة مواجهة هذه_الابتكارات العكسية فان ,الحلقة المفزغة تبدآ 
حيث تظهر ابتكارات عكسية جديدة ٠‏ فاذا شمل .هذا المط: الجديد من 
الابتكار مستويات كشرة أو أفرادا کشرین فلنا أن نتوقع شللا جزئياً أو 


تقیم الناس : اختیاوم وندریہم : 

إن المدير ع * يقم الئاس" 5 يقم نفسه : بالائتاج کا 
ويتحدى الناس عا محققه . انه بومن بالثل « ژثبت زنك راجل » و 
التعبير و عوم ا إغر ق ( - Swim or sink‏ إن ا تار 
الأشخاص الذين حققوا معدلات إنتاج معروفة أو على أساس أن”عندہ 
المقرمات إللازمة: لتحقيق الإنتاج . إنه يقول إن فلاتاً أخذ شركة نجاسرة 
وحوها إلى شركة رائحة ىق ظرف سنن . إنه يؤمن أن اختیار الناس يمل هذا 
الأساس هو المنطلق الوحيد للنجاح فهو یتبع المثل القائل « انك لا تستطیع 
أن تغزل برجل حمار » . () 


۱ ۱ : إن المثل الأمريى هنا‎ (0 ( 
You Can't make a silk purse out of a 007۵ 6۵ 10760 and Mokton, p. 40 


Yt 


إنه يوافق على إرسال مز ءوسيه آق برامج سالیب « علسية » قى الإدارة : 
فى التخطیطہ: والمتابعة » وإجراءات العمل » الرقابة . . ۔ إلخ : إنه يشجع 
مرءوسيه على التزود بالجديد ی ادارة العمل لتحقرق الکفاءة عن طریق 
الشخطیط ا حکم والرقابة انحکمة والتنظم الحكم والإشراف الحكم . إنه لا يؤمن 
کر ا بالتدريب على العلاقات الإنسانية أو التدريب فى السلوك التنظيمى تيد 
إنه یعتمر ذلك نوعاً من الضعف أو من ضياع الوقت على أحسن تقدير . 

الصفات الشخصية : 


إن أى مط [دارى مععن ما مخویه من اتجانعات فكرية وسل وكية پُعکس 
جنوغة امن الطلفات الشخضیة الأساسية الى يتتحق نه شخطن نا . 

إن مفتاح فهم المدير ‏ الذى يعمل ی ظل القط ع * - یأی من دافعه 
الذانى نحو إثبات نفسه من خلال الأداء الذى عققه . إن إحساسه هذا مستمد 
من آنه قوی ق ذاته » بستمد توجبه من ذانه( ولیس من الغعر .) :ان آراء 
الآأحرين الى رعا تتطلبب تغیبر؟ فى طريقة تصرفه غالباً ما ترفض . . انه 
موجه ذاتاً Directed-from-within.‏ .. . له بتضایق, من النقد 
وليس عنده مانم من رفضی,الاخوین الین لا يتفقون معه ولا يسبب ذلك | 
لإزعاجا له" . | 


إن ا لمر ع“ يضم فة عالية "على اتخاذ الفرادات الی لا برجم ۱6 
فبا ۰ إنه یقوم بالقصرف عل طریقه لاک 1 طریقه هی " کللات ۰ . ]نله 
محقدات قویة وهو مستعد داعاآن یتلام عبا خی بقبلها الاخحرون » خی 
ق الوقت الذی حاول الاخرون فیه آن یدافعوا عن وجهة تظرهم :"وحی ق 


Blake and Mouton, 0. 41 ۰ (۱) 
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الوقت الذى تقدم إليه حقائق » فانه محاول استخدام هذه القائق ات 
أنه صوابه بدلا من أن يكين نفسه نحو هذه الحقائق للنديلة.. إن هذم 
العتقدات القوبة تجعله ببادیء بالنشاط وتاأخد الکرة ولجری ما ن اهه 
ہو . إنه شخض موجه ذاھاً . 


إنه مثل لاعب الكرة يعتر مهاجماً طالا كانت الكرة معه ٠.١‏ و حلنه 
نستطیم آن نقول زن اطدیر ع*" له طبيعة هجوهية. 


إن اهام هن الشخص یاثیات نفسه عستوی, الاداء مله بحاول أن 
يثبت ذلك دائماً حنی ولو تطلب التضحية ريشعور الآخرين , إنه يقخر بأنه 
شخص «جاد) [کر من فخره بأنه شخص « طیر + . لنه ینظر الم «الطيبة» 
على آنبا ضعف أو أنها الضعن بعينه إذا کان البدیل هو التضحية بالنتائج .. 


فى الصراع لا مبرب المدير ع * بعيداً ولكنه يمد سعادة فى العراك . 
وف ف هذا العرالك آن یکنب ابولة . زنه لا پسمح بان یت لتابعون 
له فهذا عیب « وقلة أدب » . إن مفهومه عن "نفسه هو أل 'يآمر وأن الباق 
يجب أن يطيع . وعدم الطاعة معناه « قلة آدب ۰ . . المقصود بالطااعة طاعته 
« هو . 


وحبی دعابات الدیر ع + دعابات ثقيلة غالبً ما جر ح شعوز وین .. 
دون أن يسرى . و رما يدسرى ولكنه لا يبالى . إن دعابة من +۶ المدير 
غ٢‏ مثل : 5 أنا قلت لك مافييش:فايدة فيك !1 6 نه “ول دعایانه 


» به 8۱ ۱ 


دااً وکأنه --مثل ا ٹل القائل ۔- ہ جاءیکحلھا محاماء. ١‏ 


۷% 

الطفولة : 

لقد أثبقت الدراسات. الميكلوجية أن التوجيه الذاتى للمدير ع + وعقله 
الشدید وسلوکه القوی. عکن لرجاعه ی آبام الطفو ۲۳21 الی: عاشها ذلك 
الدیر . فن المتوقع أن يطلب أى والدين من ابنيما حسن. السلوك ..ولکن 
طلب حسن السلوك هذا لا یکون نتيجة « اعتبار آبوی » عا هو ى مصلحة 
الطفل ومستقباة : ولکنه یکون نتيجة قلق واضطراب داخل الوالدین ذالہما 
مو تحقیق شیء ما والعمل الخاد . فى ظل هذه الظروف فان الطفل ینعی 
الحصول على حب والديه ولكنه غالبا ما يفتقده . إنه جد أن العقاب. هو 
التنيجة المتوقعة للكسل ولسوء السلوك . إن الطفل قد بعشل ف الخصول على 
حب والديه » ولكنه يتجنب العقاب بالطاغة وبالعمل وتحقيق شىء ما . إن 
ہڈا الطفل ۔۔۔ تختیبمة طبيعية -- يصتبخ “مهما بأن'يكون مشنغولاه من أجل أن 
بتجنب الوقت الضتائع "ومن أجل أن سنيطر على نفسه وعلى الظزوف الى 

إن المدير ع7 قد يعتقد أن مدف ہ إثبات ذاتہ من خلال العمل الجاد » 
هو شىء خحاص به هو. ولكن نى الحقيقة آنه أخذ ذلك عن أبويه أو الظروف 
الي عاشها . إنه يصبح ‏ نسخة بالكر بون ؛ من أولئك الذين يدفمونه لإثبات 
ذامهم بالنتائج الى محققونما حى ولو كان ذلك على حساب الآخرين . إن 
قوته ى الفوز والنجاح تصبح اختباراً لقدرته . وبالتالى فان نقد المرءوسن 
له إشارة لضعفه., 

6 


١ (‏ ) من أمثلة هذه الدرامات تلك الى قام بها « دافید مککلیاد ند م 28661611224 1۳9۳14 


وزملاژه فى دراستهم المعروفة ب 24055 وهى اختصار « الحاجات إلى تحفيق نتائج » 
۸ ۲۵۲ علمم1( ۳ كتانهم The Achievement Hotive‏ 


۷۷ 


وقد يلاحظ البعض أن كيرا عن الاباء بطلبون من آولادهم النلو اش 
وأداء العمل ولكن لا يتمتع أبتلوئم بالفط ع * سد م ا 
الوالدان ولكن فق الطريقة الى يطلبان عا . 

ولنا أن نتوقع أنه عندما يكير الطفل سيتخلص من هذا الضغط . الذى 
فرضه عليه والداه ولكئنا نلاحظ أن اجاهات والدیه قد عاشت معه حی 
گر . وبالرغم من أن الطفل قد بشعر جذا الضغط عليه إلا أنه يستمر فى أن 
یثبت لنفسه آنه قوی . . آنه میصل لا يريك . ومن هنا ياتى التو جيه الات 
عندما يصل إلى سن البلوغ . إنه يشعر أنه لا بد أن يتدام عقلة ليتخذ قرازا 
ضو لیا وعتدنا بكقفض أت المركين لا بعلا تم ة لباه ۲ فات پٹ الوق 
حیث یکون هذا الموقف ملاغاً لاتجاهه بدلا من أن يقوم بدراسة الوقف. 
أو تير اتجاعہ لیلائم ا لوقت . 


متییکون. الدیر ع ‏ فعالا.؟ 

إن الافتراض الأساسی وزاء هفا السوال هو آن اطدیر - الفی یعمل . 
ی ظل القط ع+ قد یکون فعالا وقد یکون غی فعال . 

وحن ختاف ى هفذا. اختلافاً أساسياً مع بليلك وموتون. 
و اده فجه عتلقاق فین رما آن.الدیی۱ و٩‏ وجو بقایل الذیر + مدیر 
غير فعال لأنه يسبب هاربين ومخاق نوعاً من الحرب ويشجماعلى ظهور 
وتقوية النقابات ؛ . 

وقبل الإجابة على السؤال المطروح جدر بنا تعریف القصود « بالفاعلية» 

معی الفعالية : Effectiveness‏ 

اذا ان اظ موه هر ه جموجة + ملولة پیز بتکرازه قهر 
بالتالى يعر عن ١‏ بيثة فکرية وسیکلوجية » معينة قد تحقق النتائج التوقعة 


۷۸ 


من متصبه المعير وقد لا نحققه . فاذا نحققت النتائج. المتوقعة من المنصب 
قي إن المدير فعال ۰ و ذا | نتحقق النتائج ا لتوقعة من السب 


فاذا كانت النتائج التوقعة من منصب معبن هی محقیق كمية إنتاج 
کذا بدرجة إنتاجیة كذا بدرجة جودة كذا فى الوقت کذا بتحفظات کیت 
وكيت ,رحقق المدير هذه النتائج ( المتوقعة من همنصبه ) قيل إن هذا المدير 
فعال و إن لم حققها فهو مدير غير فعال . 

إن الفعالية ۳8 تا 86ئ5 - هى تحقينٌ النتائج الى وجد من أجلها 
المنصب وهی بالتعريف فاعلية إدارية Managerial Effectiveness‏ 
وليست فاعلية شخصية » (أى متعلقة بأشياء شخصية يرغبا شخصها ) . إنها 
فاعليته "كدير فى المنظمة ككل .”. .:: کجزءهن کل ولا عکن امحکم علی 
غاعلية ابیز ء الا من" خلال الفاعلية الكلية . ففاعلية جزء من جهاز تکییف یم 
الیکم علیه بالنتيجة الى محفقها ابو لتحیق النتيجة الكلية : #شرید لو 
لخن بدرچة معينة . وبللثل فان أی مدیر لا یعجل فی فراغ فهو یعمل 
ی منظمة وله رئیس ومی نا لیس له رئیس ) وله" تبلاء وله مرموشون 
ؤيغمل طبقاً لظريقة عمل معينة تطلبات معينة جلا طبيعة متصبه . وعلى ذلك 
عکن القول بأن المدير يعمل فى موقف یتکون من خسة عناصر . 


۷۹ 


معی «الوقف »۲ : 

إن الموقف «لاعدانه .الذی ججد فيه المدير نفسه مکون من انحمسة 
عناصر الاتية۳) : 

°) متطللبات العمل ( الط یقة ال اجب آن یج العمل با‎ - ١ 

۲ ال رغوسون . 

۳ - ال ملاء . 

. الو وتساء‎ - ٤ 

هالمنظمة ٠‏ المناخ العام السائد فى المنظمة . 

وفیا پل شکل یبن الدیر بن, عناصر الوقف . 

إن کل عتصر من هذه العناصر انحمسة له متطلبات من عط الدیر . 
آن پسیطر علي الوقفنا بالسیطرة على العناصر ی بشملها . هو پسیطر على 





١ (‏ ) إن أول من تانق بضرورة آن یکون السلولك مستمدا من موقت هی و ماری با رکر 
غولیت » ق الثلائینات عندما قالت انه يجب عل الرو"ساه الابتماد عن « الريسة ی 808818١‏ 
وإصدار الأمن .عل أنهم آ#ماب التلطة ولکن عجپ آن یکون.البر صادرا من پقتضیات الوقف 
و متطلباته . و قد آطلقت عل دک مفهو مها القجوز : 

قانون الموقن هام8 عطا ۵۶ #اهة ۴ و الذى أحذ عناية الباحثين بعد ذلك توسع 
رای الموالف : الإدارة طبعة 1١91/5‏ . 

(؟) ليس هناك اتفاق تام حول عناصر الوقف . یقول « فیدلر م 60ل نی 
« موذج القيادة الوتنيتی 260061 لزعقع ه002 ونطه2806:ة إن مناصر الموقف ثلاثة 
(۱) علاقة آلدیر بتابمية (؟) سلطة المدير و القوة ای یسلما منصبه (۳) متطلبات العمل ( حدد 


- ابتکاری ) . یتفق معنا فی الرأی » « و ليام رهدن » 02 و و بول هيرس » لے و کینیٹ 
پلانکارد م 82058۳4 ۵صد ۳6۲۵6۲ 





تیاغل العناصرش" یی" اراری 


و 


۸۱۹ 


الوقف بابقائه کا هو أو بتفیبره فى .الاتجاه الذى محقق التتائج . ذا فشل 
فى السيطرة على الموقف بابقائه كنا هو أو بالتأثر تى أحد عناصرة (بأو فيه 
كلية ) فانه يجب أن يسيطر على نفسه ويغر من مطه طبقا لمقتضيات, 





۱ إن المدير ع * يكون فعالا آو غر فعال على حسب قدرته 
۔. أو التكيف مع - عناصر الموقف الآنية : 
١‏ - معطابات العمل : 
يكون المدير ع * فعالا ‏ بالنسية لمتطليات العمل أف الموقف الذى 
يكون فيه هذا المدير : 
(۱) کر من مررعوسیه فهماً بالسبة لنوعية العمل وطريقة أدائه . 
رب) کا ایکون فعالا ی الواقف الق حدث فبا عفاجثات. تتطلب 
حسها سريعاً من سلطة عليا ( هو ) . : 
(ح) ف الموقف الذى يتطلب فيه العمل جهدا جممانياً . 
(د) ف الموقف الذى يتطلب إعطاء توجهات مباشرة متكررة عن 
طريقة أداء العمل . 
(ه) نى الموقف الذى عكن فيه قياس نتائج العمل بشكلى ملموس 
وتظهر هنا إمكانية تقیم ندخل | لدیر نی انخذ الاجراعات العلاجبة. 
۲ - توقعات الرئیس : 
إن توقعات الرئيس ها أثر كبير على فاعلية المدير . 


فاذا كانت توقعات .الرئيس عن سلوتك المديؤ” ماثلة عن" عط المديز ع 
فان المدير سيكون فعالا هنا إلا إذا أمكن للمدير التأثر فى توقعاث وئيشه 


۸۲ 
لمشی ی اتجاهه - فاذا ,کان.الز ایس مرناًق توقعاته طالاآن الأهداف 
مقتحفق فان الدین ستهلیم هناأن محدث تآثر؟ق اتجلغات رگیه . آما إذا 
كان الرئيس جامهدگی وجهة نظره لفق كبر بن حار ار يش و الم ءوسل 
أو لفوق كبر بين سن الرئيس والمرءوس . . . إلخ . - فان توقعات 

الرئيس هنا سيكون ها تأثر على سلو ك المدير , 


۳ توقعات الزملاء : 

إن تؤقعات الزملاء تواثر کشا عل عط سلواكالمدير إذا كان ق طبيعة 
مله يتعامل معهم كثرا أو يعتمد لإنجاز عمله شرآ عل زملنه .فا کانت 
طبیعة عمله تحعاج ی الاعناد على الآخرین ٹل اعاد یبر إنتاج علی مدير 
ال مز انیة بالنسیة المخصصات فان هذا الهنصر يصبح له اعتياز قوى . 


4 - توقعات المرءوسين : 

إن توقعات المرءوسين تواثر على مط المدير فاذا كان المرءوسون 
يتوقعون من رئيسهم تمطان* فى ححين أن تمطه هو ع * ,ان ذلك يقلل من 
فاعليته إلا بالطبع إدا استطاع إحداث تغيير قى توقعالہم . . . على فعرة 
چ ت ۳ ا زلا و ما از دک نديد 
تمط ع + ليحل محل مدير المصنع السابق ن+ . فالمرعوسون فى ظل المدير 
القدم كانوا يتوقعون داثماً نوعاً من الحب والفهم والعلاقات 'الؤدية ©'ولذلك 
فهم يتوقعوزمن المدير الجديد ما اعتادوا علیه. پم سیجدون موتفاً مغایراً 
وبالتالي فان توقعات ال موسین تصیح فا آهمية نی الوقف بالضبة قمدیر 
ايهدید ع <. 1 


۸۳ 
۵ - المناخ العام السائد فى المنظمة 7 ۱ 

إِن ابلدیر ع۴ مثله مثل أی نعط آخر بجب أن یکون حساس؟ : ..العلم 
السائد فی النظمة.. ....: خساساً لتلك القم المسيطرة على الناس ككل فى 
النظمة ولا مكن معرفة ا مناخ العام السائد ی النظمة بالنظر إلى لمر ائط 
اتنظيمية آو بطاقات التوصیف آو بالاستاع ال بعض الاشاعات ولکنها 
دراسة متأنية عن كيفية تفاعل مط الرئیش الاعلی للمنظمة الشنابق او لحالى 
و نغط ا مدیرین السیطرین وطبيعة عل النظمة ذانها . 


إن ا مذیر ع * یتاثر کشرا بالناخ العام السائد . فاگدیر ع + یکوان فعالا 
فی منظمة تم بالنتاگج آ کنر می اهّامها بالأشخاص . فالذیر ع * یکوت فعالا 
فى الوحدات القاتلة باحیش حیث النصر له أولوية آولی عل معاملة بلفر اذ 

ثبت هن دراسات نمت فى هذا المحال عن طريق إعطاء اختبار تشخيص 
للنمط القيادى . لقد اتضح أن الدیرین الفعالین فی وحدات ا یش هم الذين 
محتفظون عسافات سیکلوجية کر من المعتادة بينهم وبين مرءوسهم”" . 
إن قلشفة اتيش أو المتاخ الساند لدی این الناهض لاکر مثل بوضح 
معی الناخ السائد . 


[ن بعض النظیات تتمجع عی آمشخدام افط ع* وبعض آلنظات 
تشجع على استخدام الط ن . . إن ال رکز ى تلك المنظات على « السافات 
السیکلوجية » بين الروئساء والمرؤوسين ؛ على القواعد : على هيكل التسلسل 
الرئاسى . . . مختلف من منظمة إلى أخرى . 





Hiüutchins, E, and Fiedler : “Task Oriented and Quasi- 
therapeutic Role Functions of the Leader in Small Military Groupe”, 
Sociometry Vol. 23, pp. 393-406. 1960. 


Af 
وطبیعی آن نتوقع آن الناخ السائد ی النة لا بد ون یٹاثر با ماخ‎ 
السائد فى احتمع ككل » فاذا کان التاخ السائد ی النظمة برکر على «الطيبة»‎ 
و « العلاقات الودية » أكير هن التركدز على « النتائج » أو المهام فان المدير‎ 

ع * سیجد نفسه هناق موقف نیواثر ق سلوکه کث رآ . 


فاعلية الفط ع + بالنظر العناصر الر نسانية والناخ العام امنظمة 
إن الفط ع + يكون فغالا ت بالشنية فحتاطر الانسائية (.الرووشن 
والرؤساء والرملاء ) وبالنسبة للمناخ العام السائد ‏ إذا كانت التوقعات الآنية 
موجودة - أو أمكته زمجادها وذلك عند المرعؤسان والروساء والزملاء 
والمنظمة ككل : 
(۱) وقعات "كبارة عن ضرورة حطط تفصيل العمل وتوقعات 
بر عن إعادة تنظیمه بشکل دوری . 


(ب) توقعات كير ة عن ضرورة خلق أو إنشاء مهام جديدة صاجرة 


من أعلى . 
(<) توقعات كبيرة. عن التوجيه المطلوب من أعل للآخرین فی 
٠‏ تتفيذهم للأمال . 1 
(د) توقعات كبيرة غن أهمية التتائج إذا ما تقورنت بالغلاقات الوقیة ‏ 
بعن الناس . 
(ه) ترقماتت كبيرة عن أهبة وإمكانية قياس" النتاتتج المادية بشكل 
عطموس - ۰ 


Ao 


المدير ع + ونضوج التابعن : 

إن المدير غ + یکون فعالا عندما یکون التابعون غر لاضتجن 1٥)۲۰‏ 
إن التابع غير االاضج -نسبيً - هو الذی بتصف - على خد تعببر «آرجرس» 
زعم خمس صفات " : (۱) الاعیاد" «(۲) السلبية (۳) ابحمود ق 
التصرف ( طرق محددة اللسلؤك ) (4) مهم "بتفسه " (ه) اهیام بالاجل 
القصر . فعندما ینضج الشخص عرور الثرمن فانه نتقل « نسیاً ) من حالة 
الاعیاد عل الغعر إلى حالة الاستقلال ‏ من حالة السليية ی حالة الامجايية من 
الطرق المحددة للسلوك إلى الطرق المتعددة من الاهتام بالذات ال الاهیام بالغر 

من الاهام بالأاجل القصر إلى الاهيام بالأجل الطويل 9 .. - . 


تعال معنا ندزس کیت جب أن يعامل الأب ع*29 ابنه على مر الزن : 
فى حالة الطفل فان سلؤله الوالد السلم هو آن یعظی" کثبر؟ هن الارشادات 
والتوجبات والتحديدات عن كيفية أذاء مختلف الأعمال وعندما يبدأ الطفل 
ف النضوج فان اللشلولك الملائم للوالد هو متفيق الصحديه الدقيق للأعمال وتزلة 
الولد غلى مشئوليته :" ." إلى أن يضبح المطلوف من الأب هؤتوفيز علاقات 
ودية مع ابنه . . إننا نسمع المثل : ( إن كير ابنك اجعله أخاً ) . لقد أضقا 
التجارب أن توفيز علاقات ودية کثبرة قبل التضوج للطفل غالبا ما يأخذها 
الطفل على أنبا ضعف .. ۱ 


لثر الان عاذا كن آن حدت بن آب ع+ وابئه فى مر اق الفؤ 
انختلفة : إن مثل‌ھذاالأب يقول «١:‏ طالما أنك تعيش ى هذا الال اور 


Integrating the Individual and the Organiéation.‏ وروت 

( ۲ ) وبالرغ من آن,التضوج. یم. بزور الزمن الا أن الم الزمی لپس مرتبطاً ماما 
بالنضوج فى هذه النظرية . . . إن الاهيام هنا هو + ه العمر السیکلوجی » - 

( ۴) الاب الذئ يغعلى اغتاماً عالياً بطريقة العمل أكثر من اهتّامه بالعلاقات الودية مع أبنه ۔ 


كم 


عليك أن تعود للمئزل قبل الساعة كذا وأن تنفيذم التعليات الى أضعها : إننا 
مكن أن نتنباً باحد أمرین : .الأول أن محرم الطفل, ( الولد ) حقائبه ويرك 
اللئزلء فى أقرب.فرصة , والأمر الثانى ب إذا لم محدث الأمر.الأول ‏ هى أن 
يستسل الولد لسلطة أبيه ويصبح ميليياً ؛ يصبح معتمداً على الغر طوال حیانه: 
محتاج داغاً تشخصی یقول ثه ماذا یفمل وکیف یفعله ومی ؟ 


وعلی ذاك فان امط ع + لاثم لتابعن غتر ناضجن نسییاً . فاذا تم نقل 
ضابط وحدة قتالية ناجح ع * إلى وحدة محوث وتطوير إذارى ق اليش 
فر مما يفشل » وإذا تم نقل ضابط بوليس ق مطاردة المبربن ‏ حیث النجاح 
یت و قف علی رد الفعل‌السریع لاو آمر إلى قسم شكونعاملين فى البو ليس مغلا فغالباً 
ما يفشل .. .. إن المؤقف. تغير؛. ,.. مثلما حدث .فى أمریکا عنیما تم نقل 
ضباط: نی !۱ ۳0۸5۶ ۷۳6۵۰ لرئاسة مناصب معينة ى أجهن ة الانذار البکی 
حبث یعمل رجالم علمیون عل مستوی عال‌من التعلم والحيرة , . إن نضوج 
التابعين هذا م مجعلهم پقبلون آولئك الفبیاط ع + ..., بل بالفعل لیم عار ضوا 
ذاك بشدة . لقد قیل إن کل ما پرریدونه من رئپنبیم هو نوع. من العلاقات 
الودية . 


إن أستاذ انجامعة (ع ۴ )۲ لک يكون فعالا مجب ان یغر سلوکه مع 
كل من طلبته ى دراسات البكالوريوس وف الدراسات الفلیا الاجستر 
وق دراسات الذكتوراة.. لقد أثبتت بعض الدماساتِ ۲ آن القببریس الفعال 
للطلاب ف المراحل الأولى الجامعية کان مجنح نو أسالیب حددة کان الأستاذ 
يلزم الطلبة مبا مثل الحضور وعادات المذاكرة فى حين أن التدريس الفعال 
)١(‏ الأستاذ النی یکون احیامه بالممل کنر من اهیامه بالملاقات عم افتاس . 


XK. Blanchard and P. Hersey, “A Leadership Theory for 
Educational Administrators, “Education, Spring 1970. 


۸۷ 


للطلبة ى المراحل النبائية كان ناتجاً من علاقات أكثر ودية . إن الأستاذ النی 
مامضنا ل اانا رم IRAN MAT‏ 
على طالب فى السنة الأ وی ابحامعية . 

إن مدير الجامعة رع * ) يكون فعالا فى جامعة أهلية حيث يكون أعضاء 
مجلس الادارة معظمهم من أشخاصح إيشوا عن مستوى الخيرة أو المعرفة 
بالأمور الجامعية الدقيقة . إن وظيفة مدير الجامعة هنا على حد تعبير « هترى. 
وریستون» رئیس جامعة براون - آن یم اعضاء مجلس الإدارة الذِينَ لیس 
لدبم مهارات کببرة ق التحلیل و التقیم . 

ویللٹل فان ید الكلیة بن‌ط.ع * پکون أقل ملاعة.مع أساتنبة ناضیجن 
حیث سیکون الاعتبار الحا کم هو العلاقات الودية وا جو المریح للعہمل ا نکی 

كيفية تنفيذ العمل . على أن ذلك قد لا يكون بالضرورة ملائُآً طوال 
العام . فى الأيام الأولى من بداية الدراسة 2 فثل الأيلم الأول من أى. 
مشروع تطلب الأمر وضع نوع من التجدید للاموو,. ے غن یدرس 
ماذا ومی وأین : . . أی الفط الطلوب ی بداية العام الیرابی دو مطع* 


الفط ع + والستوی اطحضاری ق البلاد : 


ن المتوی احضاری ق البلاه لا ید ون بوثر علی القط ع + فیجعله 
فعالا أو خبر فعال . لقد رأينا أن القط مع * يككون فعالا نی حالۃ انتفاطن 
المستوى التعليمى وانخفاض مستوى الحيرة للتابعين. .. فاذل كانت. البلاد 
مازالث فى مزاحل التثمية الأولى فانه قد يكون هن القبول منطقيا أن الفط 
3 + يحون أكثر الأتماط ملائمة فى تلك البلاد.حيث نسبة ابمهل کبراة نسیی 
کا ا ا اک جج ا ا ا 
ما الت عا. المست ١‏ ال اح اکا .: < ہے ۷ و وا 


۸۸ 


إلى مستوى الأمان أو تحقيق الذات ... .. حيث مجعل التحفيز. أساساً مستمداً 
من الأجر المدقوع. والمكافات. التشجيعية والرعاية الطبية باعتبارها العوامل 
اتحفیز ية ال ولية ۲۲ . 


إننا نسمع ى کشر من البلدان النامية اتقول بآن « هذا البلد لا ينفعه إلا 
مستید عاقل و عستبد عادل » + وذلك عل لصا أن النامى تحاف ولا تختشی: 


إن أغلبية الشيعب ف البلاد النامية غالباً ما تعانى من الفقر والجهل والمرض 
بدرجات متفاوتة . وق غياب المقدرة على إشباع الحاجات. الفسيو لوجية 
. الأولية والأمان وى غياب التعلم العام والمتخصص فان مسٹولیة المدير سٹکون 
ی الانجاه الذی جفله ق الط + نى حالات كثرة ::ؤسيكون نمظا ع + 
فعثلا نحت الظروف الى غددناها . 

عط ع* ق موقف غر ملام : 

عبد القوی مدبز مصتع ى شركة المنتخلضات لد يوت غتؤغن عليه أن 
يكو نا مدیر عؤث فی ش رک تبمزۃ فی مکان کم" عرتب آکنز 'کٹتز؟. ان 
عبد القوى ى هذا ا لصنع منذ عشر سنوات حيث كان یشرف على رواساء 
عجمليات صناعية من مجموعة المهندسين الذين تدربوا فى الشركة طويلا وكان 
يعمل نحت رثاسة مدیر غام مضائع شخص معروف عنه بالجبية وبالإدارة 
العلمیة فق شکل تخطیط يكم ومعدلات أداء ومتابعة فورية لتصحيح؛ أية 





(۱) ان کلمة « حوافز » ی کم من البلدان الثامية تفهم عل آماه نقود ».. قارن هذا 
الفهرم عفهوم « مازلو » 59830 حاجات الإنسانية أو .ما يسبها «,هبر اركية » أو درجات 
احماجات الإنسالية . (1) حاجات فسي ولو جية أكل ومشرب وملبس ومسكن.. (؟) حاجات 
الأمان (5) سعاجلث اجتّاعية ( الانتاء ) (4) حاجات الاعت اف من الغیر ( المكانة ... المركز 
الأدب ) (ہ) تحقیق الذات . راجم کتاب الادارة لموّلف طبعة ۱۹۷۹ .. 


۸۹ 


انجرافات .إن الشركة :الحالية الى يعمل با شرکة اناحة فی منافسة قوية 
مع الشركات الأخرى.وبالتالى فان.المناخ العام ى الشركة «.أنتج بكقاءة أ 
اختى ») طعنتهم Produce or‏ . 


إن رد القعل السريع .هو أن يقبل عبد القوى العرض الجديد علن أسساس 
أن المنصب عثابة فرصة واضحة:: شركة كبيزة ومرتنت آکر :وا کان 
داقر دقار جسن «-الذاین الفعال » فانه سل تفسته السوال ال : هل 
ساأکون مدیر؟ فعالا ق المصنع ابدید ؟ ووجه لنفسه الأسثلة الآتية : هل 
کونه فعالا ی ا ماضی بتطلب بالضرورة آن یکون فمالا ى المنصب الحديد؟ 
هل الفاعلية صفات أم هى ملائمة صفات المدير للموقف ععتی آن"اللاعة 
هى درجة قدرة المدير فى تعديل الموقف أو عناصره أو التكيف مع الموقف 
حیث یکون فعالا ؟ ما رآيك آولا زاء هذه الأسئلة ؟ 


ثم إذا علمت البيانات الآنية عن عناصر الموقف فى الشركة الجديدة . أن 
الشركة الجديدة تنتج منتجات تمطية وبالتالى فان المناخ العام ق الشركة هو 
السِرٴة ہ بالعلاقات الودیةء ولا سيا أن ضاحب الشركة ورنها عن أبيْه . إن 
العمليات الإنتاجية تمر ببساطة ودون إحكام من حيث المغدلات 7 






ومديرو الإدارات يشعرون أن العمل الجبد بمكن أن يم إذا. : 
ودی لعمل . . ميح أن إيقاع العمل سيكون بطيثاً ولكن ليس هناك مانع 
من أن يكون التقدم بطيثاً طالما كان منتظماً . 

إن احتال أن يكون عبد القوی ر ع* ) فعالا فى عمله الجديد احمال 
ضعيف حيث الموقف غير ملام . فلن يستطيع عبد القوی تغیبر مطه بسپولة 
وهو المط الذى اكتسيه مر السنين ( رعا خمس وثلاثون سنة ١‏ مره 


4 


ثليلادى. إن متطلبات العمل لا تحتايج إلى مط ع + كا أن رئيس الشركة لي 
اع * بالإضافة إلى الم ومن . و٠‏ . :.بالإضافة إلى ا مناخ للعام للش رکا ۔ 


صميح آننا رکبنا عناصر الموقف محيث تكون كلها أو معظمها غير ملائمة 
المدير عبد القوي » ولکن من الطبیعی أن هناك عدة آشکال عکن آن تستمد 
پتغپر عنصر آو اکر . ماذا لو كان :المتصعب هو منصب مدير مصنع ۶ 
ولیس منصب مدیر محوث ۶۔ سنتغبر هنا امتطلبات العمل ) على الأقل . 
وماذا لو كانمديرو المصانع فى ,ضراع الو العوادم والفاقد من أجلى فع 
الكفاية الإنتاجية ؟ ماذا لو كانت هذه الشركة هى ملكا لصاعما العصابى 
الذی آنشاها بعرق جبهه ؟. . 


وق هذه الحالة فهناك عدة اقتراحات نضعها محت تصرف عبد القوي 
هذا (ع* ). 
زنه مکن آن مختار بديلا من البدائل الآنية : 
3 عکنه آن محاول أن يتكيف مع المرقف الحدید فینقل ال مط 
جدید و بضع كا يقوك أجد أساتنة الآتماط: الإدارية ب قناعاً 
۵۵ إداریاً جديداً يتلاءم مع الموقف الجديد" . 
-" عکنه آن محاول تغیتر کل آو بعض غناصر الوقف . مثلا عکنه 
تخیر ساواله ار ۶وسن و توقعانیم سواه بر امج دريب باشو رة 
والاشراف . 
-- عکنه آن محلول تخیر بعفض من سلوكه وبعحض عناص الوقف . 
محيث يم التكييف المتبادل فى الأجل الطويل . 


Blake and Mouton: 20 


- عکنه آن برفض الوظيفة ویسعی الحصول على وظيفة أخری 
حیث یکون سللاکه متسقاً مع اوقت دید . ۱ . مع عناصره 







سیکون فپا فعالا ور عا سیستمر کذلك . 


إن المطلوب هنا ليس تغیز: کل صتاصر. المؤقف ولکن ا 
تخیر العنصر اللازم: تخیره ,۰ ہیر إن بعض المناصي .الا حری:قم لا تکون 
مهمة . , إن المرءوسين قد يكونون أه, من رئيس إذا کان علیر لاف 
الأمیالم وبالتای فلا مهم الرئيس الطريقة الى يدار مبا الصنع طالا آ 
مقبو لة بشکل غام . 

ومجب آن یکون واضحاً آن کون شخص فعالا ى موقف معين لا یمی 
بالضرورة آنه سیکون فعالا ق موقف هر . 


التتائج 


النتائج المثر تبة على وجو د تمطاع + ”فی قوق غير ملام : 

إن تمط ع + حيث اللركيز كلق النتائج. وبالتاى جنث يطلب من ا وءوسین 
تنفيذ أعال محددة وكيفية ووقت تتفیذها فی«هوقف لا یتطلب هذا الاههام 
العالى بالعمل مجعل المرءوسن یشعرون بأنه لا اعتبار لشعورهم وأحاسيسهم » 
وبالتال فانهم یقدمون ا حھود الذی تخل من السئولية فقط ۷ . 
أى أقل مستوى أداء ممكن . . إن هذا الإحساس وهذه النتائج يم تدعيمها 
بالتوقعات المنخفضة . . . وهو ما یکون دائرة مفرغة vicious cycle‏ 
كا يظهر من الشكل التالى . 


۹۳ 


اراء .0 ° ١‏ 
و الواقع فان هذه القة الفرغة حلقة « ديناميكية » حیث تسیب 
التوقعات المتخفضة الآداء المنخفض ويدعم الاداء النخفض التوقعات 
المنخفضة . . حيث تسير الأمور من سىء إلى أسوأ كنا يعبر عنه الشكل 
الثال : 





فاذا استمرت هذه الدائرة الفرغة لفترة طويلة فان الداثرة قد تصل 
إلى نقطة يصبح من الصعب بعذها تغيير الانجاه صعوداً حیث یکون هنا خزان 
كببر من اللبيات الى بنيت فى المنظمة والى تجمدت . إن رد الفعل المتدهور 
هنا رعا یأخد صورة (ضراب آو عداء آو تخریب . قاذاتعدث هذا وحی 


۳ 


لو غير الدیر مط (سلوکه ) فان فجوة التصدیق ضga credibility‏ 
البنية عل خرة طويلة ستكون محيث يكون رد الفعل هو فقدان الثقة 
والسخرية وليس التغيير . 


إن الحل .الوحيد إزاء هذا الوضع الذى بلغ أدناه هو إما الاستقالة 
أو الإقالة أو جلطة فى الشريان التاجى ( أعوذ بالله ) . ويذلك يكون الحل 
هنا هو تعيين مدير جديد حيث يكون التوقعات « نظيفة » وعلى أساس 
« مكن تصديقه » حى ولو فى « فرصة الاختبار الأولى » للمدير الجديد" . 


)١(‏ وعل الدیر الجدبد أن يدرس الموقف جيداً بعناصره ليعرف الط اللاثم وإلا فان 
المسألة تصبح و کالستفیث من الر مضاء پالنار ۰.1 


۷۶ 


مد اللا وو ربا یی نل ر( تيل ] لد للا ية ا 
تا انت ہہ رامقا غ ناي شپد نیت علزید ید ئل یڑا 
۱ : ۱ ۔ ہا رس ق تاا 
ثائقد .117 لعا يبه ءا قل رجفا اا لله دان ميعهاا رلدا 6! 
ھا اج حلفي ٠‏ را عدا ) رچ لاا نلاا ن تلطب عأ خالاهاا :أ 
ردا-! ره « تلف » تلاا نای شید لین یغه زا په له 
۱ ا وسلا د ا لھا ا پا ريه و متسه نله ) 





۱ ایا سا پم له اه اج( ۱ 
1 هلو متیآ شیا ۾ قالطا 


نمطالمدير ن" 


3 تعریف اط ن+ 
» الافتر اضات الاساسية 


شنط بت + 
وس 1 


ل-[--( هن وبي تس وم لس تے 





> حياة الطفولة 
۰ هل هذا الفط فعال ؟ 





٠ راق‎ alot 
0-5 
رہل )یق اکا تی‎ 
ے ابیوانا یھنا ء‎ 

نا قافتا ہ 

تعلسا و يهف + 

ت۳۷ و ٠‏ 
فاخت لا ۰ 





۹۷ 


مط المدر ن* هو تمط المدير الهم بالناس اکر من اهمامه بالعمل ۳ 
إن الذى يسيطر على عقل المدير ‏ الذى يعمل فى ظل هذا القط ‏ | الاش .. 
اکتر من آی شیء آتجر . فالناس ۔- عندہ - طم آولوية رز 
الاو لویات الاخری . 


من بين 





(۱) ان علامة ال (+) بمد او النونء تمی آن غذا مط یعتی بالناس کنر من تايه 
بالعمل . و لقد رأينا أن هذا الترميز أفضل دون أن نعطى له امما معيئاً . إن هذا الرمز ن + يتفق 
مع الكثير من الدراسات . فدراسات جامعة « أوهايو » الأمريكية تسم هذا الفط : و اهيام 
عال بالاعتبارأت ( الإنسائية ) وأهيّام أقل بالميكل » و بالنص : 

High Consideration and Low Structure 
| وق درسات جامعة ه میتشجان» الامر يکية تممی. ذا الفظ ن رخا خافن‎ 
Employee Orientation 


وق دراسات جامحة هارفارد » التائد الاجیاعی الماطی leader‏ 0-7 


وق دراسات ه ديناميكية ابماهة » یسمی : صيانة أو تقوية ان جموعة 
Group Malntenance‏ 


وق دراسات و رو برت بليك و بیمس موتون » یسمی ١,5‏ ف الشبكة الإدارية » وق 


دراسات وليام ردن یسب ه الر‌تیط ع .861864 . وق دراسات و تاننیوم » يسميه : 
و آلد عقر اطی Democratic‏ 


الدر اسة اسم الط 
جاممة أو ھاي ریک ۰ | High Consideration and Low‏ 
Structure‏ 
جامعة میتشیجان Employee Orientation‏ 
جامعة « هارفارد » الأمريكية Socio-emotional Leader‏ 
ديتاميكيات الجماعة Group Maintenance‏ 
وروبيرت بليك » و جیمس موتون » 19 
« و لیام رهدن ۾ Related‏ 


۾ تاننبو م Democratic‏ 
هذه الدر اسة ن۴ 
س چچچپوسممججژجسستمہچکے جو سے 


۹۸ 


إنه يفترضص - مثل الممدير ع + أن متطلبات العمل لا بد أناتتمان من مع 
الاحتياجات الشخصية للأفراد » .وإنه من الضرورى. التضحية بشىء فى سبیل 
الآخر ؛ فاما التضحية ممتطلبات العمل وإما التضحية بالاحتياجات الشخصية 
للأفراد . إنه حل هذا التعارض بآن برتب. الأمور. محيث عکن تحفیق 
الاحتياجات الشخصية والاجماعية والرفاهية للأفراد . . من أجل أن تكون 
العلاقات طيبة . . ومن أجل خلق جو ودى مريح ف المنظمة حفز الناس على 
العمل . إنه يقود الناس ولا يدفعهم » ويقوده هنا ععی ینبمهم.. 

الافتر اضات الاساسیة : 

إن ال مدير الذى يعمل فى ظل الط ن* لا بد أن يفر ض مجموعةافتر اضات 
أساسية عن طبيعة الإفسان الفرد .ھی الى" تجعل اهتامة بالتاس أكير من 
اههامه بالعمل - سواء أكان مدركاً هذه الافتراضات أم غير مدرك ا . 

إننا نستطيع أن. نقؤل. ‏ دون أن نكون. مخطئين تكشرا زن افر اضات 
المذير ن+ عن طبيعة الناس بالنسبة للعمل تجرى فى الاتجاه الآتى : 

ه زن احاجات الافسانية متعددة و مختلت الا فراد ف حاجاجم و دوافعهم 
کا تختلف الحاجات للفرد الواحد باختلاف الزمن . زن احاجات 
الانمانية تدرج کالای : 

۵ ند یی الذات . 
٤‏ - الک الادف.. 
۳ - الائهاء . 
٢ے‏ الأمان . 


۱- الحاجات الفسيولوجية ر ال کل - الشرب - المکن ...) . 


۹۹ 


٠‏ إن الناس بطبيعهم طيبون ووظیفة 'ا دیز مساعدة مرعوشيه افى بخل 
مشا كلهم . 
إن المدير ن* يصور نفسه على أنه الأخ الا کر The Big Brother‏ 
وظيفته مساعدة الآخرَين . زن المز امه الماطتی الاجیّاعی لفحه‌فاه‌مده‌نممع 
committment.‏ کبتر 1 ۱ 
إن مدحل العط ن+ للادارة هو همدخل رضا الناس حمتامه‌تعناعه 
قق الكفاءة Efficiency‏ 


طريقة الإدارة : ( نظرة كلية) : 

زن البیر ن* يدير على طريقة_ أن رضاالثاس بحقق الكفاءة. ...فى ظل 
الافتراضات السابقة (الناس طيبون والمطلوب أن يكون المدير أخا أكير 
لتق جوا ودباً مرا وعلاقات ودية طيية فان الكفاءة ق العمل ستفحقق ) 
لا بد وأن تؤدى بالمدير ن*. إلى حل المعضلة الإدارية, عن ,طريق |التركيز 
على حاجات الأفراد والاختلافات الفردية وإشباعها . 1 


إن ترکیز ا مدیر ن* علی الام - فی .ضوء افبراضاته الأساسية. عن 
حلبيعة الانسان - توضح طریقته فى الإدارة بشكل عام كالآنى : 

٠‏ إنه يعتقد أن كل شخص مسئؤل عن تنفيذ العمل بعکس ع ۲ الذى 
يعتقد أنه مسئول شخصياً عن تنفيذ العمل . إن ن* يقود المزعوسين 
preg‏ مایق . إن 

ن* یقود ا مرعوسين ععى يتبعهم . 


٭ اإن طریقته ی الادارة طريقة کالیات آو علی حد تعبمر « بليك 


٩ ۰ ۰ 


وموتون » « طريقة الکالیات » آو بالنص : 
Luxury 02 Management (\)‏ 
٠‏ إنه مخطط العمل ولكن بدون إحكام . ولماذا الإحكام فى الأهداف 
والسياسات و ال جراءات وال امج والناس طیبون » ۔ ۱ 


٠‏ إنه ينم العمل ولكن بدون إحكام سواء فى الميكل التنظينئ أو 
العلاقات ار تاسية أو فى السلطات أو فق الاختصاضات فهو يوامن 
أكر بالتنظى غير الرسمى » بالعلاقات الشخصية بين الأفراد أكثر 
من التنظم الرسمى . 


ه إنه يوجه المرءوسين بدون إ[حكام إذا ما قورن بالط ع+ وهو 
يقود مرعوسيه ممعنى أن يتبعهم إلى حيث يريداون . إنه يوامن و بأنك 
تستطيع أن تأخذ الحضان إلى ابر ليشرت ولكنك لن تستطيع أن 
مجيره على الشرب : . إنه مخفف متطلبات العمل ليقلل من الصراع . 
إنه يتسامح مع مرعوسيه . والمحور التحفيزى:الذى يعثمل على "أساسه 
هو حور اجتّاعى عالق : ٠٠.‏ 

٠ »‏ إنه راقب الرووسن بدون [حکام ویعمد عل التنظم غير الرمی 
( العلاقات الشخضية ) تمرف ما يدور فق التنظم الرسعى ولا يتدخل 
للتصحيح بسرعة أو بعنف لكى لا يسبب مضايقات لأحد . 


إن الإدارة - فق نظر المدير ن* - هى فن التعامل مع الناس » فهى 
الاندارة الينية علی فهم الثاس وفهم ظروفهم و الاختلافات القردية بيهم . . 
وبالتالى فليس هناك « مبادىء جامد6 ) ثطبق على کل الناس : .۰ . فكل 


۱۰ 


شخص‌فام بذاته . إنه يقوم بترتيب ظرو ف العمل ميث تتلاءم اکر مع التاس 
واحتياجاتهم ہے رت تكون العلاقات ودية والامان یار 0۳ 
و دیا مر ما لعمل‌بايقاع مریح . نم بطبيعة الجال ‏ مستعد لعملن تلاالات 
كبيرة من أجل ال فراد . نه یتعاطف مع مشا کل الناس و بسدعدهم 

إن العرة عند المدير ن* هی باأللاس . . وھو عاول داكا أن يدير 
وكأن المنظمة عائلة كبيرة سعيدة . إن التزامه الاجماعى العاطى عال 
ينظر إلى نفسه على أن وظيفته هى إسعاد النامي ۲ . وف الوقت 
غيه المدير ع + « عبرم أو إغرق » علصا تہ ح8" ند أن المدير ن 
« العمل والال یی ویذهب ولکن العلاقة الطيبة هى الى تدوم » أو « أنك 
لن تأحذ من هذه الدنيا غير المحبة والكلمة الطيبة » . إنه. مخفف من مقطلبات 
العمل لكى يتجنب الصراع الذى بمكن أن ينشأ من قرارات نحدث اضطراباً 
عند الناس وهو غير مستعد لذلك . 






إن المدير ن٢‏ يدير الشركة وكأنه فى ناد اجماعى لدرجة أن کشر آمن 
الدراسات تطلق على هذا المط من المديرين مط «النادى الاجماعى» أو بالنض 
Country Chub Style‏ % 

النظرة للأهداف : 

إن المبير الذى يعمل فى ظل الط ن* مجد تعارضاً ین آهداف التظمة 
وأهداف الأفراد الشخصية ولكنه يعتقد « آنه لا عکن تحقیق آهداف النظمة 

١ (‏ ) إنه من أنصار « مفرسة العلاقات الإنسانية » الى نشأت فى الثلاثينات الى بدأها 


و إيلتون مايو » عكس المدير غ + الذى يعتبر من أنصاره حركة الإدارة العلمية »الى بدأها تايلور . 
Blake and Mouton (۳)‏ 


۱۰ 


إلا إذا حققنا أهداف الأفراد و .. ونسمع المديرين ب الذين یعملون‌زی ظلن 
هذا اتفط + يقولونإن مصلحة العمل تتطلب الاهوام أولا مصلحة الفرد . 

إن مدخل ا دیو هنا هو إشراك الأفراد فق. تحديد أعداف المنظمة » 
و بالتائی السماح لم بوضع. آمذافهم الشخصية والاعتر اف بضرورا ۔ ان 
الافتراض الأساسی هنا هو آن الشخص نى عاولته تحقيق آهدافه الشخصية 
سیحقق آهداف النظمة . إن الأهداف الشخصية هنا تأخذ مجالا واسعاً ابتداء 
من « الإيضاحات للآخرين » إلى « زيارة المناطق الأثرية » إلى « السفر 
لخارج ؛ . وعندما تتحدد الأهداف - آهداف النظمة وآهداف آلافراد 
حسیا بریدون - فان آلدیر هنا بقدم مساعدته وتشجیعه البناء . ہذ8 الطريقة > 
فان العتقد آنه کن بوجد شوء فهم آو صراعات . . ٠‏ > إثه يقول عادة : 
« هل آنت «سرور الان اذهب واغمل ٤‏ ء و اتفقوا فاذا آقفقم فأنا موافق ».: 

إن الحطر هنا هوما قد حدث ثنيجة إشراله ار وسین فی وضع الأهداف. 
فقد یم نسج آهداف شخصية لیست ضرورية ق أهدافٍ النظمة وبالئال 
معوقة . مثل ترك الرم‌وسین یقومون بافادة تنظع الممل فیقومون حضمم 
المیکل التنظيمى عل أساس نسج فرص عرقية أْ خن من اللازم » وذلك مخلق 
مناصب لا تقتضبا متطلبات العمل » و لکن تقتضبا آحداف الأفر اد.: 

واضح أنه من السبل أن يطلق على هذا الشخص أنه ہ دعقراطي » لانه 
يشرك المرءوسين نی تحدید الأهداف وإن كان ممكن أن يقال أيضاً عنه إنه 
من النوع. الذدى یئركک الأمو تجلری : ات پور ہے یں رو او 


النظرة ٹزمن : 
إن المدير الذى يعمل ی ظل عط ن+ لا يعتبر ,أن ابوقت أهم من الملاقات 
بين الأشخاص ...نه يستخدم الوقت لعمل علاقات طيبة أكثر ما يستخدمه 


۱۰۳ 


فى مخطيظ طزيقة العمل . إنه يدير ى مكتبه وكأنه فى ثاد-. ۰" . موسیق 
خفيفة ٠.‏ . شاى ١‏ . . قهوة + حاونات إنہ یعتقد أن الموسيق الحفيفة 
ضروریة حلق جو مريح . . إن الموسيى ق نظره لا تضميع الوقت . . 
لا ينظر إلى الشاى أو القهوة ى مكتبه على ألها عبء :على وقته بل إنها واجب 
وضرورية «.للحفاوة ؛ بالناس . وغالباً ما بضع صندوقاً من الحلويات ى 
مكتبه انتظارا للقهوة أو بعدها . 

إنبهذا المدير ينظر إلى الوقت ,على آنه من فهب ولکن عمی. آخر إنه 
يقول : « الوقت من ذهب إذا كونت فيه علاقات صداقة جديدة » . إنه 
لا يعيش بالساعة وبالدقيقة ورعا لا بمسك أجندة للمواعيد فهو یقولا « تعال 
فى أى وقت مرحباً . . آنا موجود » إنه قد يتأخر فى مواعيده وإذا أشار 
البعض إلى آنه متأخر فانه یذکر دعابة خفيفة آو رعا محکی قصة . .,وقد 
تكون طويلة تأخذ و قتاً طویلا ! 

ان (یقاع ‏ العملی مریح. . وذا حدث وم یم شیء طبقاً لجدولا الرمی 
الموضوع فانه يسرع ويساعد فهو يعت نفسه,« لأحدهم » . وإذا تكرر ذلك 
فهو يعدن آخرين للمساعدة . 

وإذا دخلت عليه وجلات عنده جموعة آشتخاص کل شبخص تبخل 
فى موضوع, الاخر_. ,... وکانہم ق ناد اجهاعی : بشربون الشای و پعده 
القهوة . 

إن نظرته لوقت هفم تارج ی سلوکه الاداری وبالتال فتحر| نتوقع 
مته مایا : ۱ ۱ 


۱ 


۰ الأهداف محددة الزمن بشکل تفریی وغالبا ما تکون مفتوحة . 

٠‏ المرامج الز منية بعتم هاسیقاً مسلطاً ع الراب و بالتالى فهى للاسر شاد 
بشكل عام . 

ه إنه يظالب الناس بآن يبذلوا على قدر ما يستطيعوت ولكن دون إصَرار 
أو یدید معادآقصی . 

. اتصالاته تكون فى شكل حديث طويل . إنه يسمع أكثر مما يتكلم‎ ٠ 
. إنه يريد أن يعرف المعلومات أكثر مما يريد أن يعطى تعلمات‎ 

۵ إنه حب التقارير المطولة لكى يعرف "كل التفاضيل « أصلها و فصلها » 

إن نظرته للزمن وكأنه شىء لا نباتى . : ليس له مباية و لیس له‌بداية . 


مفهوم لسلطة : 

إن المدير ن* يفهم السلطة على آنبا « ذلك القبول من ا مرءوسن ا تعلق 
بتنفيذ عمل معن : فالأساس فی السلطة ليس فق الحق المعطئ لصاحبه ی انخاذ 
قرار کم سلوله الآخرين “كا فى حالة مقهوم السلظة التقليدى عند المديزع + 
ولكن هو فى مدى قبول هذا : الاتصال » من الرءوضاق . 


وقد يبدو هذا مفهوما غريب للسلطة . ولكن هذا هو مفهوم السلطة 
لشخصض-التزامه الاجّاعى العاطنى كبير .. لننظر مثلا إلى مفهوم السلظة "عند 
« شيستر بارنارد » 387۳0970 ا8٥٥0‏ ۔- من رواد المدرسة السلوکیة ۔- 
إنه. يقول إن « السلطة هی الصفة الى یتممز ما اتصال ما ( أمو ) ق تنظم 
رسمی محكم قبوها من شخص ف المنظمة على اعتبار أن ذلك کم النشاط 


۱۰ 


الذی یسهم به . وعل ذلك فاذا ۸ بقبل الی‌موسون محتوی رسالة معينة 
فان ذلك یعی آن صباحب الر سالة لیس له « سلطة » . فالسلطة هی : المبول » 
و لیس الالز ام:» . ۱ 


معی ذاك ابا أن الساعلة هى ساعلة اضحموعة ولبست‌ساطة الرئیس ‏ كما یفهمها 
امیر ن+ . 

واضح آن مفهوم السلطة هذا مفهوم حدیت یتقق مع لتا 
توصلت الہا « نجارب هاوئورن » عن « العلاقات الإنسانية » فا 
عحرمیمتمیسچہفب سید : 


وموده . 


إن ادير ن* يعتتر آن رضا اضحموعة عليه هو السلطة الي يتمتع ا . 
وق غیاب رضا اضموعة فهو لا یتمتع بأية سلطة . إنه مختلف نی هلا اختلافاً 
ام عن دی الى يعمل نى ظل الفط ع * لذی یر ال السلطة على آنا 
إلزام . . وعلى أنها طاعة عياء . وعلى ذلك فانتقاد المدير ن+ من مرعوسي 
لا یعنی ردا وعصیاناً ولکنه یعی عدم رضا الحموعة وبالتال فالطلوب من 
الدیر ن* هنا أن چشر رأیه کا تری اضموعة . . ان الدیر ن* بقبل ذاك 
طواعية وهذا طبیعی لشخص البز امه الاجاعی العاطی الکبر . . لشخص 
حباسیته محاجات للافراد زائدة .۰ . للمدیر ن* . ن الدیو ن* لا پعارض 
رأی مر ءوسیه خوفاً من فقد سلطته الى يستمفها مهنم ۔ ۱ 






إن مفهوم السلطة هذا للمدير ن+ (١‏ السلطة هى سلطة المجموغة 
لہ مرح موی ره دق در 


The! Functions of Enecutive, p. 163: 0)‏ ممصو 


۱۰۹ 


بر ہنا ا فهو . إن الننظم فى نظرہ - لیس مسْلة تم ائط ژاخعصاصات 
ولكنه مسألة خان و علاقات بن' أشخاصت ٠‏ فهو لا يعتز ف کشا بو حدة 
السلطة الآمرة ولا بالتسلسل الرئامی |ذا كان ذلك يسبب مضابتنات الثامن. 


إن تفر الموعؤمن' النسلمتل الزتامنی الا جل زد فعله قوناً مث»ع + 
ولكن رد فعله يكون ى شكل دعابة خفيفة يتضح فبا عتابه . إنه لا عاقع 
أأخيذ تعليات من الغير على أساس أن ٠‏ كلنا إخوة ؛ وإن كان مب آن یکون 
ق الصورة داعاً - شفویاً . ۱ 


إن هفهومه لاسلطة بنعکس نی الطريقة الى يفف مب رمع انحواثط 
التنظیمیة وق الطريقة الی بم عوجبا القییز ببن مستوی [داری وستوی 
إدارى آخر إنه یفضل رمع الخرائط التنظيمية المستديرة تلك ار ائط 
الحديثة الى لا توضح علاقات رثاسیة ء ولکن علاقات عمل . ولا يرى. 
ضرورة عمل مئشرات سواء ی احجرات آو ق طریقه تأثيها بشكل يوحى. 
عستوی ال الس فہا . فنظرته هنا أن هذه مسائل ليس تلا أهمية وأنّ ٠‏ العيرة. 
بالدفء الذى فى القلوب وليس الدفء النبعث من جهاز اتکییف ‏ . ١‏ 


إنه ینظر إلي. للتنظيم ليسع. على: آسایر: هیکلن واختصاضات وعلاقات. 
رئاسية » ولكن أماساً عل أنه علاقات .غير رسمية » فإلتنظم خص الرصميع 
ی نظره -- می هن #نظم الرسمى والعيرة هنا بالإفسهجام بين الأغراد إذا 
کان البدیل هو التضحية بالکقاسة . 

إن مغهومه للسلطة يظهر فى طريقة معاملته لمرءوسيه . إنه لا يعطيهم أوامر 
ذلكنه يطلب مهم يطريقة رقيقة جارحا السهيب .رما متفهبيل. نسي . غاذا 
شعر بأن طلبه سمرفض فانه يعاود باستخدام لغة خفیفة واکثر دفتا کان 
یق وع من انل ٦‏ إئك لا سمح مت وآ افقل ذلك وإلا د 


۱۷ 


إن مخاؤفہ الکہزی غ رکڑ فی فقدان حب انحموعة له : قحب المجموعة ل 
ہی سلطته . 


نوع العلاقات : 

إن المدير الذى يعمل فى ظل عط ن* مدير سم بالعلاقات غير الخططة 
أكثر من العلاقات انخططة . . إنه لا يصر على ضرورة أن تكون العلاقات 
راسیة (. کل من خلال _رئيسه أوإمرءوسيه ) .. بل يشجع العلاقات بين 
الأفراد على أمباس, أن , العلاقات الطيبة ضرورية لتحقيق ,الأهداف . أنه 
لا یضع هیکلا Structure‏ محددا للعلاقات ولكنه يرك العلاقا ت ما لو 
كانت إدارتة « عائلة » . إنه ينظر إلى الشركة أو الوزارة أو الذارةعل انبا 
عائلة كبيرة سعيدة . 

إن أهيامه بالعلاقات غير احططة مجعله لا خشی العلاقات الشخصية 
آو التنظیاات خدر از مسية . وطبیعی" آن تتوقع آن تظهر الشللية ی دار ته 
ننيجة تغذيتها بالأحاديث الستمرة وبالاهعام باللناس . وذا کانت استر اتیجیم 
المدبر الذى يعمل فى ظل تمط ع + فصل المرعوسين عن بعضهم البتض فان 
آسبر اتيجية الط ن+ هو « المرابط » وه الوحدة آلواحدة 6 + .]نم التفاعل 
الاجماعى - فى نظره - مفید ویزید من کفاءة الأداء . 

إن مقهوم المدير ن* يصبح واضحا أيضاً إذا اید ر م 
مر عوسیه . |نه ینظر ی الاجعاعات وکامبا وسيلة لذر آبط والعلاقات 
وبالتال فنحن نتوقع امناقشات الجائبیة بر ابر( غر اففططة )و تتوقع 
اجماعات طويلة خیث یقول کل شخص کل ما برید فهو لا پرید آن یندخل 
فى قطع الحدیت بت او وه ذا كان البديل هو حدواث قضایقات لاس .إن 
وجهات النظر تمز من لغامەا ولا بعدخل بزأیدفرای اغضموعة لع .۸ : 


۱۸ 


إن حضاسيته الز اثدة مر أى ا عة وشعورها مجعله يفكو داعا فیا عکن 
أن يثر ما يقوله أو ما يفعله علهم . إنه يفكر دائاً فيا سيقوله الاخرون عنهة ‏ 
إنه حب أن يطلقوا عليه كلمة ه رجل طيب وابن حلال » . إذا حاولت. 
معاتبته آو رأی شخص محاول معاتبة الخرین فر عا یقول : « لا تقل شيئاً إذا 


م يكن لديك شىء ظريعت ٢‏ ۔ 


وإذا كانت هناك لبار سيكة يشَعز أنها سدع الآخريق'فانة لا ينقلهًا » 
ولكن إذَا لزم الأمر نقلها فانة يغلفها بالسكر آو علی طريقة « ضع السم - إذا 
لزم الأْمر الضرورة القصوی,- فى طبق من العسل » . وطبیعی آنه تعرض 
على رئاسته الجوانب المضيثة ومخى الجحوانب الى حمل ی طیانبا أخهاراً . 
سيئة › إن هدفه هنا هو « عدم قلب مزاج الرئيس » . 

إنك تشعو فى اجياعاته مع مر موسیه وکأنه نی جليية عاثلية مر حة . 


وبل المدير ن+ مجلة للعاملين تعطى اهماما أكبر بالاجماعيات وأخبار 
الناس و عسائل سياسية ور يما قصص خفيفة . 


طريقة التحفيز : 

ينظر المدير ن* إلى الإنسان الفرد على أنه شخص له حاجات متعددة 
تختلف من فرد إلى فرد ومن زمن إلى زمن » ويرى أن وظيفته الأساسية ھی 
إسعاد الناس لكى يعملوا . إنه يمن بأن المدخل السلوکی فی التحفبز ہو أحد 
ا مداخل ا ملامة ۔ فنجده ...2.۳ الکلمة الطیبة وهو خالیاً ما بستر شد پالقول ; 
« لاقبی ولا تخدیی » إنه چم یضاً پا لکافات ا مادیة وبالیر قیات . 


۱۰۹ 


إن مفهومه التحفيز مستمد من نظرته للانسان على أنه مخلوق اجاعی 
له حاجات « مییکو اجاعية ».. وبالعالی فهو يقول : إنلك تستطيع آن تأحذ 
الحصان إلى الهر لميشرب ولكنك لن تستطيع أن نجيره على الشرب 6 . 
فالتحفيز عنده ليس بالتخويف ولكن بالتشجيع وآأسلوبہ اف التشجيع .هو 
فليم ليس المكافأة المادية مثل المدير ع + . .ونتوقع منه أن يعيد التنظم 
كلا كان ذلك ممكناً لتحقيق الأنسجام بين الآفراد وليس بالضرورة للمتطلبات 

التكنولوجية للعمل ولتوفير فرص كبيرة للترقية وعلى ذلك فنحن نتوقع أن 
<< ايكون تنظيمه مدیباً حیث تکثر فیه الستویات الادارية ء فاذا ان هنا 
مستويان للادارة ر رئيس قسم - مدير إدارة ) فليس لديه مازع من آن 
جعلهما - بناء على عرض مرعوسيه - أربعة ( رئيس قسم ورئيس أقسام 
ومدير إدارة ومدير,عام إدارة ) بالوغم امن أنه الا يصح تنظيميا أن ینا 
منصببير ئيس أقسبام أو منصب مدير عام إدارة فهى +ناصب ليس لا |وظائف 
حقيقية ‏ كقاعدة عامة:. 

معا غة الخطاء : ۱ 

إن طريقة المدير ن* فى الرقابة هى طريقة غير محكة ٠‏ فهی لبارته مبنية 
- مثل الدیر ع * - على معايير محددة وى أوقات محددة . وبال ) فلحن 
لا نتوقع من المدير ن* أن يوقع الجزاء على المخطىء وإ اضتطر إلى ذلك 
فیکون بطر بقة معينة . ۱ 

إن الحطأ ى نظر المدير ن ن* شیء طبيعي فرد فله لخطاً الذی یقع من 
الغر مجری علی النخو التال : « کلنا نقع فی أحظاء ... . لا تاخذ الوضوع 
جد . . رما يكلوان الظ حليفه ف المرة القادمة » . إنه ينسب اللعطأ إلى الحظ 
فهو یقول : عءس1 3صظ ولا یعقہا باذی . نه یمن بان أذى الاس غر 


١1 


مطلوب ‏ وأن المسامح كوم . إن منبجه هو التغاضئ حنٌ الأخطاء إلا إذا 
کان میسأل عنها ختقصباً » وى هذه الخالة فانه يلض النقد بِشی ء من افسکر ‏ 
إنه مثل:المدير ع7 لا يدرس لساب الأاخطاء ولا يتخل إبجراءات وقائية طفع 
بكر ارها مستقبلا . 


إن المذير ن* لا حب التفتيش المفاجىء فهو طريقة متايعة. تضايق الاس 
ومجرح شعور » ولكنه يعتمد على علاقاته غير الرسمية ف معرفة ما محري 
وک مت 
فانه يعلن استعداده لسحب القرار والرجوع فيه على عكس الدیر 
الذى يتمسلث به وينفذه باصرار وعزم . 


خطاء » وإذا قاع بتصحيم'اخبظاء وأثارت مضايقة الآخرين 


إن طريقته ق-معالجة الأخطاء هو تب یرها" فهو لا يزيد آن بضابق 
الآخرين . ومن هنا يقول الداس عنه إنه « رنجل طب » و١‏ عتفپح لظروف 
الناس » ولا يعتر فى ذلك أى ضعف ٠‏ عكس المدايز :2 * “بل بالعكض 
رق . إنه مخشى دام أن 
بفقد حب الآخرين له . . إنها السلطة الى يتمتع جا ( هذا هو مفهومه 
للسلطة ) . 


محالية الصراعات : 
. يظهر الصراع .ى شکل خلاف آو جدل غبر منطی اوق شکل عراله 
ظاهر . ویکون الصر اغ نتيجة اختلافات فى الاٌحاسیس ؛ کا قد يكون 


قیجه لات ,فى الرأى حول طريقة يقة العمل اه وی ی 


ولا كان الدیرن* یهیر نفبه الاخ الا کر ق عائلة "ابر ة سعیده") 





فهو لا یسمح بوجود صرلع » مثله مثل البین ع * » ولکنم طرية 
مختلفة تماما . فبییا تکون طريقة الدیر ع * هی « قع » الصراع لا فان 
نہیں کے دنت موا کی سای نے . ومعبى ذلك أنه عب 

مواجھہا ولکنه بترکها تر د مع الزمن . إنه به یی سو وو لک 
ليس على النار مئل المدير ع“ . 


فاذا نشا صراج بون اثنین فانه حاول أن پې رکه پر ڊ .و لکن إذا لم ينجح 
فانه يعتمد على دعاياته اللحفيفة فى سحل الصراع : رعا يقول مثلا :, ١‏ طفل 
صغير وأخطأ به سامحه ياأختى « اعتيره أيموك » . إنه حاول أن مخفف من 
۱ « قيمة » الصراع ذاته معتمدا على فلسفة الأساسية ى صورة توفير جو ودى 


مریح للعمل . 


نه لا بواجه الناس پنقط الضعف فپم آو ق آدائیم » مثلا یفعلع * 
لأنه.لا يريد أن مخلق صراعاً ولا پرید, آن مخلي معارضة. » لا پر ید آن مخلتی 
صراعاً أو يزيده . وحتى, فى الصراع الزى مب أن يواجههه فانه يعمد إلي 
الاقناع الحادى 2١7‏ وإذا کان ولا بد آن يواجه الناس بنقد أو بأخبار سيثة فان 
آسلوبة ى ذلك هو « مجب آن آضم السم - عند الضزورة القصوی - أن طبق 
من المسل المتاز » . انه یفکر داعاً فا سیقوله الاحرون عنه وهو يريد داعا 
أن يقولوا عنه إنه ه رجل طیب » آو « شاب ظريف » . , 


وإذا تم الضغط على المديز ن+ من أعق بتصرف معان يعرف أنه أسيوادى 
إلى خلق ضراع ولو بيط ى ضوء تجربتة ند فانه غالبا ما يطلب إغادة 
النظر فى القرار فى ضوء « الدخان » الذی یشهر به . وزذا تطلب الامر. تفیل 


0 7 سد 


۱۷ 


الأمر السيحء فانه یوضح أنه حاول كل جھدہ لمنعہ ... إن ذلك خاوج عن 
إرادته : 

وبطريقة أخرى فان طريقة المدير ن* فى معالجة الصراع هی « تطابقه » 
مع المرءعوسين 7 فهو يعتر نفسه أحدهم . وغالباً ما يقول لأى شخص 
يطلب تنفيذ شىء ضار مرعوسيه « ضع نفسك فی مکانه » إن حبه 
موسیّه وفهمه محاجاجع هو العمود الفقری لإلغاء الاضطر ابات فی العمل : 
عکس الدیر ع * الذی یعتر السلظة حن أغلى هئ العمود الفقرئ وعق” ذلك 
فتحن لا نتوقع توقيع جزاءات كثيرة أو كبترة وهناك دائماً اعتبار آکبر 
للأشخاص المسنين الذين قضوا سنين طويلة فى الحدمة . ونحن لا نتوقع 
استقالات كثشرة أو إقالات كشرة إذا ما قورن بالمدير الذى يعمل ى ظل 
لفط ع وق االات الى يتحت فبا فصل شعخص فاه بعتن أله ئول 
خن امجاد وظيیفة جديدة الشخص الفضول . : وعظاء كلمة طيبة لشخض 
تم توقيع امفز اء علیه بالرغم منه ( بالرغي من المدير ن* ) . 

إن الطريقة الى يتبعها المدير ن* فی معالجة الصراع لا نکون یالفصمل أن 
بالجراء الشديد ولكن بنقله إلى مكان. آخير . 

إن نقل الموظف ف هذه الحالة لا يعتير من وجهة نظر المدذير ن* جزاء له 
بقدر ما هو وسيلة ضرورية لتحقيق الانسجام والمرابط بين المجموعة .. وعل 
ذلك فنحن. لا. نتوقع أن يقوم المهير ن* باعادة التنظم ‏ لرفع موظفين من 
لما کہم كا يفط ع۴ إذا فشل یئ حال الصر ام .. 


۳۵۵08, Pp. 28. 6) 


۱۱۳ 


إن تركيز المدير ن* على او الودی الریح مجعله غر مسبریح للمنافسة 
بن الأشخاصی عل اعتبار آن اسر اتيجية « النصبر وافز عة ».> ای یتبناها 
المدير ح * ٠‏ لیست تملاعة . وبالثلل فهو لا بتحدی الناس بأدلهم |ویفرق 
بيهم على هذا.الأسئس ٠‏ ولكنه يغرق بينهم على آساس طريقة بینیم . 
ان النتيجة قد لا تکون فن صالح النظنة طانلا آن ال رکز عل ظریقت التعامل 
بين الناس أكثر من التركيز على الإنتاج ( العمل ) . ۱ 


وعندما ينشأ صراع بين المدير ن* ورئيسه أو المدير وزملائه فال ا مدپر 
ن+ ينبى الصراع. يالتراجع والتأسعنه ٠‏ فهو عكيس ع + الذى ينبى الصراع 
على « أنه صواب والآخرين خطأ » إن هدف ن* دائماً هو عمل إعلاقات 
طيبة مع مرعوسيه ومساعدجم فى تنفيذه, العمل لك يعملوا . وبالتالى فان 
تدهور الروح العنوية و شعور الناس بالذلة والهانة هو منبی الاممپار 
ولتصدع على اعتبار آن النظمة بشر ولیست مبانی أو آلات . 


إن منطق المدير ن* فى معالحة الصراغ هو « امتصاص » هذا الصراع ۰ 
تبر يده » “بدثته . إنه لا يعلم أن هناك وسيلة آخری وهی معرفة آسپاب الصياع ‏ 
والاستفادة منبا لک لا تتکرر الامور ی الستقبل . زن هذا الأسلوب فى 
معالحة الصراع قد یودی ای ظهور مراکز قوی جديدة محخیوط متشابكة 
معقدة بحيث يفقد المدير.ن+ السيطرة على العمل وهلهم . . على أسااس « أنه 
أطيب من اللازم ».. وأن عدم نقل الأخبار السيئة بنفسه يجعلها تنتقل فى شكجل 
عيمة آو (شاعات . . وتنتشر الإشاعات والشللية وردود الفعل . .. ولإشاعات 
جديدة تضل إليه . 2 ١‏ تظهر'ق شكل إشاعات جديدة . : 


١15 
: الابتكار‎ 


إن الابتكار - أى 'خلق حلول ندید غالبا ما لا يترغرع“قى ظل نمظ 
المدير نج صق أسامح أن «املياجة مم الاممتراع » فاذا'کان الهاس لا يشعرزون 
بأهمية الابتکار فاننا نتوقع آن الابتکار لا بظهر . وإذا كلنوا يشعوون بأمية 
الابتكار ولكبم.لا محبون « تعكير ؛ صفو الانسجام اليشيرى فان الايمكان 
لا محقق هذا الهدف . 


إن المدير ن* لا يعتر ضي على الاقتراحات الجديدة الى تأنى من أسفل » 
ولکنه محشی آن آی تغیبر سیسبب مشا كل جديدة أو-يظهر صراعات كانت 
خخدنية . إن تفككره حری ق الاتجاه الانی : «اجل الکلاب النامة ناه ۷. 


إن الدیر ن* لا پسپزیء پالاقتر احات القدمة کا یفعل الدیر ع * فى 
التو واللحظة : ولكنه تخشى تنفیاها : فطریقته هی «رکنبا » على آساس آنه 
إذا آثار صاحہا الوضوع یظهرها وبالتای قهو م یسرب استیاء لاحد . 


تیم الاس : اختیارهم وتدریبم : 

إن الزام المدير ن* العالى پاناس وبالعلاقات الطيبة بين الياس مجعله 
محكم على الآخرين بطريتة تعاملهم مع انا وبالتالی فهو يقوم باختيار هم على 
أساس مدى انسجامهم مع آتحموعة . فاذا کان آلشخص كفئاً ولكنه غر 
محبوب فاله يققد - ی نظر الدیر ن*- آهم صفة فيه .“إنه يُعتظد آن و الادب 
فضلوه عل الخل » و یتضرفت على هذا لاش ی الاعتبار والقیم وی النقل 
وق ال قية : زنه ینظر إلى المهارة: الفنية عن أنة* مكح تعووضها فى “الوظيغة 
أماا الغلاقات الطيبة افلا : « .ماذا لأقعل بشمخضن ‏ كشةة يسبب الم اهش ل اكلى ةرد 
فعله لأى موظف يطالب يأن .يعمل معه لا يظهر.زوحاً طيبة .. وغالياً ما یریم 


۱۹۵ 


نذا الانجاه نفتنه لدرجة آن الأشخاصع من حزل اللیر ن+ يعتقدون أن کل 
الطلوب هو آن یکون الانسان"« خفیف الم »,لو « ضيف الظل 4 . 


إن اللییر ن* سم چدّبالعلاقات ال نسانية وبالساوك الونسانی و هو مستعد 
دا اعضور بولمج تدرپيية آو محاضرات مسائية فى هذا احال . نم برس 
مرءوسیه إلى برامج من هذا التوع ويعتيرها لمهم من آع برامج انی 6 کا 
حب بطبيعة الخال أن يلى محاضرات فى هذا ا حال ویغطی:شہاداث: نجاح 
لكل الذين حضروا » ومجمد سعادة فى مصافحتهم واحداً واحداً . 


الصفات الشخصية : 

إن الفط الإدارى ن* مثله مثل أى نمط إدارى آخر ا : 
انجاهات فكرعة ومملوكية يوكمن مجموعة من الصفات الشخصية ای 
از ائدة لرغبات الآخخرين الختلفين . إن إحساسه هذا مستمد من أنه لإ 
له » إلا حب الناس له إن آرام الآخرین می الی تحدد سلوکھ ء وعلی ذلك 
فهو « موجه من حارج خارح دابه » ود اق ا ات موسر 
ولا تسبب. آراء الاخحرین از عاجه er‏ المدير الذى يعمل فى 
ظل المط ع * . 


إن المدير ن* يضع قيمة عالية على حب الناس له ؛ وبالتالى فهو مخض 
لقرار الحخموعة وإذا اتخذ قرارا بذاته فانه مستعد لآن يسحبه إذا لم يغز إيرضًا 
المجموعة . إن معتقداته ضعيفة عما يجب أن يفعله . . وعا یِفعله یتحذذ 
الآخرون أن يفعله . إن هذه المعتقدات الضعيفة والتوجية من الألترين 
مجعله لا یبادی» بالنشاط » وعلی حد التمبیعر فان « الکرة لیست فى يده 1۳ 











۱۱۹ 


موجه من انلطلوج - خارج ذاته . ومن ناحية آخری فهو لا یر مدافعاً 
لأن الكرة ليست نى يده - فهو متقهم داكا للآخرين . 


نه جم ویفخر بعطول الفترة الى عمل فا أشخاص معه تا کید على روح 
المودة واحبة وامو الظریف الذی یوفره . زنه بفخر بأنه شخص طیب أكثر 
من فخره بأنه سحقق إنتاجاً . إنه ينظر إلى الإنتاج على أنه شىء غير مهم إذا 
كان المن هو القسبوة . 

ق الصراع نجد الشخص ن* محاول تبریده وکسب الحولات أو النصر 
والهز بمة ليست من مفاهيمه أو مصطلحاته . إن مفهومه عن نفسه أنه و مخدم 
الآخرين ». 

إن. دعابات الشخص ن دعابات ظریفة ويستخدمها حل المشكلات 
والصراعات والتخفيف من الاستياء » ویستجیب فا الاخرون ويضحكونها. 


الطفولة : 

إن سلوك المدير ن* اليوم تمكن إرجاعه ‏ مثل حالة المدير ع * - إلى 
أيام الطفولة . فى الطفولة يطلب الأبوان حسن السلوك من الابن . فاذا كان 
الأبوان غير متأكدين من نفسبما عما مجحب أن يفهلله الطفل فان أغلب الظن 
أنهما سيت ركانه يفعل كا يشاء : 2۸‪33‌0٭‌0-۰۳۰۳/ لما فامهما 
یمطیانه قدر كبيراً من الحب لى يستجيب لمرغينهما. . ورغبة من الطفل فى 
أن يكون محبوباً فانه يتصرف بطر يقة تحقق له ایب الأبوى .. إنه بشعر بالآمان 
عندما يقدم لوالديه الحيب”" . 





١ (‏ ) للتوسم راجم ه نظريات الشخصية » 
3 267201111 0 780 : متل‌صا فحصه للع۳3] 


۱۱۷ 


وق ظروف كهذه فان الأطفال غالبا ما يتعلمون أن ٠‏ التر ال » شی ء 
سبىء » ولكن التصرف بطريقة تدخخل السرور على الأبوين شيء جبد . إن 
الطفل یتعل أنه إذا کان حبوباً من الآخرین فہذا غایة الراد ۲۳ . 


ی ظل هذا « الموذج الأبوى » فان الطفل يتعلم آن ما هو صواب وما هو 
خطأ يتحدد عمعرفة الآخرين ¢ وأنه يجب أن يستشنر الاخرین لک یعرف 
ما يريدون .. وبالتالى فان ذلك مجعله بعد فئرة مران طويلة موجها من الحارج 
Directed-from-without‏ ونتيجة لأنه لا يعرف ما الذى يتوقعه من 
الاحرین خائه هر بقلی.عا علکی نت هل ق تم السرترز ۰ راز 
سس یی کل ی دپ سا ها 


۱ 
۱ 


می یکون اللیرن . فعالا ؟ 

زن الافتر امن الاسافق وراء هذا السوال هو آن اطدنر ۵ قد یکون 
فعالا ر ی محقق النتانج التوقعة من منضنبه ) أو غير فعال . 

ان الدیر ن* یکون فعالا آو خر فعال علی حسب قدزّته علی كيين 

- آو لتکیف مم - عناصر الوقف - آی موقف. : متطلیات الفمل : 
توقعات الرئیس, » توقعات للرملاء » يب شجنده لاخ را 
ق النظمة . 
١‏ متطلبات العمل : 

يكون المدير ن* فعالا ‏ بالنسبة لمتطلبات العمل ق الموقف الذی 


HBlaké inû Mouton, 2. 764. (0) 


۳۱۸ 
(۱) کون فیه الرموسون عق قمر ال من الهازة . 
(ب) يكون فيه العمل ممكنا تتفیله بعدة طرق . 
(<) یکون فيه الابتكار ضروریا والرموسون تتوافر فجم القدرة 


الابتكارية : 
(د) یکون فبه الرعوسون علی مستوی السئولية پالنسبة غذا النوع 
من العمل الذى يعملونه . 


(ه) يكون فيه العمل غهر قابل للقياس أو للتقيم فى الأجل القصير 1 


۲ - توقعات الرئیس : 

یکون الدیر ن* فعالا - بالنسبة لتطلبات الرئیس وتوقعاته -]ذا کانته 
توقعات الرئیس ماثلة اط ا لمدیر ن* أو أمكن للمدير ن* التأثر فى توقعات 
رئیسه لحمشی فی اتجاهة : فاذا کان آلرئیس (رتیس آلدیر ن+) من النوع 
انحن لمرعوسيه ٠‏ پنصت نم » يقبلهم : يما.هم ‏ يومن >المشيوة © فان فرصة 

المدير ن* فى الفاعلية س يالنسبة للر ئيس ب كيدوة ‏ 

۳ - توقعات الزملاء : 

تودثر خوقعانت الز ملاء کشا عل اعط سلوك الذیر ادا كان فق طبيعة 
عله بنجائعل منم کدر؟ فو نة عم اواز ره اذا کاٹ طريحة ملد 
حتاج ای اعماد علی ال ملاء فان فاعلیتہ ممكنة إذا کانت توقعالہم مكل توقعات. 
المدير ن+ إلا إذا أمكن التأثير فهم . 
5 - توقعات الموعوسن : 


إنر.توقعات,المرموجین نواثر علی فاعلیة المديو » فآذا کان ال‌عوسونه 


۱1۹ 


على قدر عال من الالزام الذاتى: وعلى قدر كبير من المهارة الفنية و القدرة 
الابتکارية فان آلدیر ن* یکون فعالا . آما ذا كان المرءعوسون على قدر كبير 
من الجهل ومهار بم ضعيفة وقدرتهم الابتكارية ضعيفة فان احتالات فشل 
الدیر ن* "گبرة نامع بقاء الهتاصر الاحری ثابقة " 


© المناخ العام السائد فى المنظمة : 

إن المديرَ ن+ مثلة مثل آین نمط آڪر EYIN‏ العام 
السائد فى المنظمة . . تعساساً للقي المسيطرة ى المنظمة . فاذا كان المباخ العام 
یعصف بالنسیب » فان الط ن* سیساعد مل ندعم «سیب ‏ . 


فاعلية الغط ن٣‏ بالنظر العناصر الأنساسية والمناخ العام تلمنظمة : 

۱ 
إن الط ن* یکون فعالا بالنسبة للعناصر الانسانية ( الرعوسین والرياساء 
والرملاء ) وبالنسنة للمناخ العام السائد إذا كانت التوقعات الآنية 
( أو أمكن إمجادها ) عند المرءوسين والرؤساء والزملاء وق النظمة | 


جودة 






(۱) ,توقعات کبنرة عن ضرورة توافر اللقة والاتصالات الضرمحة 
فقية والرالسية . 
(ب) توقعات كبرة عن ضرورة الانصات اخلص اجان الفعراث 
طويلة نسبياً . 


(ح) توقعات كبيرة عن ضرورة القبول الام الحقيى لدوافع الآخرين 
وأنشطهم حى ولو کانت تجتلف عن وجهات نظر المدد ۱ 
(د) توقعات "کبرة عن ضرورة توافر قسر کبعر من الشورة الودية 

المقيدة . 





۱۳۹ 

(ه) توقعات کبهر ة عن ضرورة توافر قدر کبیز من التشجيع الداق». 

المدیر ن* ونضوح التابعين : 

إن المدير ن+ يكون فعالا عندما يككون التايعون ناضيجن تداع ٩(‏ 
والشخص الناضج هو الشخص - على حد توصيف ١‏ أرججرس © الذى 
)١(‏ يعتمد على نفسه ( المستقبل ) و (۲) إ مجان و )٠(‏ مرن إلى تضرفاته 
و.(4) مهم بالآخرين:وليس بنفسه أساساً و آ(ه). مهم بالأجل الطویل . 
فمندما پنضج الشجخص عرور الزمنرفانه ينتقللآ( ابيا ) من..حالة الاعماد 
على الم ال حالة الاستقلال. »ومين حالة المبلنية إلى حالة ال مجايية » من حالة 


سس 
م 


الطرق احددة للسلولك إلى الطرق المتعددة » من حالة الاهمام بالذات إلى حالة 

الاهیام بالغر > من خالق:الاہتاما پاش الق تن ال نحالة الاهتام بالأاجل 
)۳( 

الطويل 99 .. 


إل الأب ن* يعامل ابثة عندما يتضج عل أنه ششخص ناضج ,أى شخصٰ 
يستطيع أن يعتمد على نفسة » شحضن زمجای لا حتاج إلى الفحر بك من الككسل » 
شيخص بهم بالغير بعد أن كان كل اهتّامه في نفسه,» شخص عم بالأجل 
الطويل وليس بالحاضر فقط . إنه يعامل ابنه وكأنه تعاملي أخ لم . ولا يصح 
للأب ن* آن يعامل ابنه من فترة الطفولة حتى الكير نفس المعاملة » فى 
مرحلة الطفولة يجب أن « ينقل » الأب إلى الفط غ + لآن الفط ن* بوث خف 
بالنسبة للشخص غير الناضج على أنه ضعف ۳ . فعندما یدخل الابناللرسة 


. دير إك أن الاهتام عنا تيسن بالستر الیلادی و لکنه یالصر السیکلو جن‎ ) ١ ( 
Argyris, Integrating the Individual and the Organization. 
Hersey ` and, Blanchard, Management of OFganisational 
Behavior, p. | 135. 


۱۳۱ 


افانوية فان الإبن تاج إلى قدر أقل من التبخطيط التفصيك الصادر إإليه من 
والده وبالتالى فتظهر الصورة وكأن الأب محب ابنه أ كبر ۱ 


وعلى ذلكفان الفط ن+ ملاثم لتابعين ناضجين نسببا . فاذا تم 
كلية ناجح يتغامل مع أساتذة كبار ناضجين على مستوى المسئولية إلى ناظر 
مدرسة ابتدائية فانه مجد نفسه فى موقف مسد عليه فالموقف القدم يتطلب 
عط ن+ والوقف ابمدید يتطلب تمط ع + إذا كانت البدائل الطروحة 
للاختيار هى ن+ وع * فقط كأتماط للسلوك . 


(ن استاذ ابحامعة - الذی یعمل یق ظل الط - ن* لک یکوان فعالا 
جب أن پر عطه حسب درجة نضوج طلبته . فاذا پا ف 
أكادعية علیا للدکتوراه » فان نقله لأتدریس ى السنوات ال مجامعية الأولى 
مخلق له موقفاً جدید وجب آن یکیف نفسه للموقف ال ديد وإلا| سيشعر 
تم أن حم پر یہ > رق هلا اوقت افدید مب ال : غطه 
کا یغبر الشخص « فتیس » السیارة - ای القط ع * لیم 1 


إن عميد الكلية ‏ الذى يعمل ى ظل المط ‏ ن* يجب أن يغير هذا 
الفط ق الأشابيع “الأولى من الدراسة إلى الفظ ع + حیث یکون الطلوب 
وضغ قواعد للعمل أثناء العام وو ضع جداول زمنية ر لاحظ آننا جى الآن 
لا نفترض أى أتماط أخرى غير القظن ع *و ن* لتوضیح الفرق ) : وطبیعی 
أن عميد الكلية هذا جب آن یغر عطه مرة آخحری عند بداية الاستعداد 
لامتحانات ہایة السنة حیث الأمر بتطلب اهیاماً خاصاً بقواعد الامتحان 
وترتیباته الكانية والزمانية ۰ . . وطبیعی أن هذا الموقف اطنديك يزداد 
صعوبة مع زيادة عدد الطلبة مع افتراض ثبات العوامل الأخرى (عنثل سفهوم 
الغش عند الطلبة وأخلاقيات ملاحظى ومراقى الامتحانات . . . إلخ). 


۱۳۲ 


الفط ن* والمستوى الحضارى ف البلاد : 

إن المستوى الحضازى للبلاد'لا بد أن يثثر عن الفط ن7 فيجعله فعالا 
أو غير فعال .. لقد رأينا أن الفط ن* بکون فعالا نی حالة ارتفاع الستوی 
التعلیمی ومستوی الهارة المرءوسن ا ا اح 
حضارية إلى حالة أخرى يستلزم بطبيعة بطبيعة الحال تغييراً فى الفط . وإن 
كان هذا التغيير لا محدث إلا على مدی فثرة طويلة من الزمن وی 
الحضارى يظهر بصفة خاصة عندما ينتفل مدير ناجح ی شركة ق بلد متحضر 
يعمل فى ظل الفط ن* إلى شركة أخرى فى بلد متخلف . 


دو یمد ين اوخن بوا مسر هآ من نهد 
و عکن وصفهم بأ هم آحسن تعلیا من ذی قبل . وبالتال فلنا آن نتوقع من 
شلام نکی زا كردا سیم با . لنا أن نتوقع ۳ 
معظمهم لديه الاحتياجات الفسيو لوجية الأساسية و اکا الأمان إلى حد 
کببر ۰ وبالتالى فدوافعهم التحفيزية ليست ی هذا الاتجاه داعاً ی اتجاه 
الاعير اف الاجماعى بالفرد نوق الانماء وق تحقيق الذات . وبالتالى ففهوم 
الأغلبية للحوافز ‏ فى أمريكا:-. مفهوم ,غير مادی لن ا حوافز ا مادیة مأخوذة 
ق الحسبان دون مناقشة “f0 gated”‏ . وق مجتمع كهذا لا يتوقع 
أن ینجح القط ع+ کا ظهر من دراسات ,کثبرة فى هنذا | ا حال عن العلاقة 
بين المستوى ا حضاری واامط القيادى الناجح . 

غط ن+ فى موقف غير ملاثم : 
عرص عليه أن يكون مدير مصنع نی شركة أخرى ماثلة . إن عبد السلام 


Likert. New ‘Patterus of Management. (۱) 


۱۳۳ 


يعمل نى هذه الإدارة منذ حوالى عشر سنوات وهو يشرف عل عمليات 
تطويرية متعددة ويعمل مغه عدد كبير من خخنراء التطوير الذين أثبنوا قدرنہم 
الابتكارية على مر الزمن وأظهروا قدرة على تطوير معلوماتہم ى شكل أفكار 
قابلة للتطبيق . ولم نكن وظيفة عبد السلام کا یتصورها هو لا آن یقوم. 
بتوفز جو ودی مریح سواء فى إدارته أو فى علاقته بالإدارات» الأخرى ۰ 
وکان ناجحاً وحبوباً من رئیسه ومرعوسیه وزملائه » فهو لم يكن يبدى أى. 
انتقادات لأی شخص ویعتبر غیاب الصراعات هو الموذج الأسمی للادارة 
لدرجة أطلقوا عليه من يعرفونه « امم على مسمى » . 


إن رد الفعل السزيع هو أن يقبل عبد السلا العرضن الجديد على أسامن. 
أن المنصب الحديد فرصة واضحة . مدير مصنع عرتب أكير .| والسؤال. 
الآن هل يقبل عبد السلام المنصب الحديد ؟ ۱ 


ولا کان عبد السلام قد درس « الدیر الفعال » فانه سأل نضله السوئان 
i FE BRS‏ 
کونه فعالا ی الاضی ‏ ق منصب مدير محوث ) مجعله فعالا وإ المنصب 
المعروض عليه ( مدیر مصنع ) ؟ هل الفاعلية صفات و هی ملائلة صفات. 
الدیر الموقف.ععی. آن اللاغة هی درجة قدرة.الدپر ی تعدیل الوقت 
بعناصره « اللحمسة ٠ر٠‏ أو التكيف مم الموقف بحيث یکون فعالا ؟ ما رأيك 
أولا إزاء هذه المشكلة ؟ ۱ 


تم إذا علمت البیانات الآنية عن عناصر الموقف ف الشركة:اللبديدة . إن 
الشركة الجديدة تنتج مجموعة من المنتجات الى مخضع لمنافسة شديدة فى 
السعر وبالتالى فان المناخ السائد فى الشركة اللخديدة هو أنه من الضرورى حقيق 
آقصی در جة من الكفاءة الإنتاجية لتقليل العوادم وزياذة هامش الر بخ الضعیف 


۹٤‏ ۔ 


أصلا والذی بدا ق الندهور . ژن الناخ السائد ی النظمة هو « إنتج وإلا ...» 
Produce or perish‏ ...او و لیس هناك خيز لمن لا ينتج. . . إن 
السملیات الانتاجية تخضع الدراسة الزمن وا حرکة.. . إن التدخل الفجائی 
الستمر متوقع من عدیر المصثع لتصحیح الاحرافات أولا بأول . . إن إيقاع 
للعمل سريع . لقد خلى النصب بوفاة هدیر الضنع الذى كان يبدو وكأنه 
يدفع الناس ونفسه-لتحقيق معدلات الإنتاج والإنتاجية . إن الميكل التنظیمی 
المصنع هيكل مفرظح بحيث إن نطاق إشراف المدير واسغ ضماناً للسيطرة . 

إن احمال أن يكون عبد السلام ( ن* ) فعالا ق عمله الجديد احهال 
ضعيف حيث أن الموقف الجديد غير ملاثم . فلن يستطيع عبد السلام تغيير 
عطه بسپولة وهو اعط الذی اکتسبه فر السنین ر ا خمس وثلاثون سنة هى 
عمرء الیلادی) . ان متطلبات‌العمل لا تحتاج إلی نحطان* ولکنہا تحتاج إلى ٠‏ 
ع راذا كان هذان المطان هما البديلين المقدمين للاختيار ) . 

حيح أننا رکبنا عاضر الموقف حیث لا تکون: کلھا آو معظمها خر 
«ملامة للمدیر عبد اامتلام ولکن طبیعی آن هنالك عدة آشکال عکن آن نحدث 
ابتغییر علصر أو أكثر من عناصر الوقف دید . ماذا لو کان النصب 
ف شرکة غزل مستفرة وثقالیدها راسخة وقاعدها واضتحة » ولا تخضع 
المنافسة شدیدة ۰ .۰۰ . الخ . أو لو كانت هذه شركة قطاع غام تعمل فى 
.ظل معطيات أخرى ؟ لا شك آن « الوقف » سیکون مغایراً . 

إن هناك عدة اقير احاث نضعها تحت تصرف عبد السلام هذا ن* ۰ . 

انه عکن آن عتار بدیلا من الپدائل الاتية : 

- عکنه آن محاول آن یتکیف مع الموقف اللنديد آى ينقل إلى عط 


۱۳۵ 


جدید . وطبیعی یثور هناسوالان : ما هو لفط امحدید ؟ وبا هی 
سپولة آو [مكانية اتحول ال الط احدید ۴ ۱ 


- عکن آن‌محاول‌تفيبر. کل أو بعض عناصر الموقف وأننا نشك نی [مکان 
نجاح ذلك . 
- عکن أن بحاول تغيير بعض من سلوکه وبعض من عناصره 
الوقف محیث یم اتتکییف التبادل بشکل مستمر ومتصاعد . 
- عکن آن برفض الوظيغة ویسی الحصول عل و ظيفة | مغرى 
حيث یکون سلوکه متسقاً مع الوقف اجدید . . مع عتاصره . 


- بمكن أن يبى ى وظيفته الحالية الى يعرفها جيداً ویعرف أنه فعا 
وغالباً ما ستستمر فاعليته . 
ان انتقال الدیر الذی یممل ق. ظل ن* [ل. العمل ی ظل اقط ع * 
علیة صعبة وی ریا نا آصعب من اتقال مدیر یعمل فى ظل ع * إلى العمل 
ی ظل ااقط ن+ لان الهییر ع + یستهیم. آن یلیس «قناعاً». ۴٠۲۵۵6‏ , وی 
بأنه ميتم بالإنسان وبالعلاقات الإنسانية »ورا بذلك يستطيع ب بمرور الزمنب 
آن ينتقل إلى عمط بين ع + و:ن+ وهو الفط ع ن أى نصفه من هذا 
ونصف من ذالك ر کا سنشرحه ‏ فصل قادم ) . ۱ 
النتائج المثرتبة على وجود نمط ن* فى موقع غير هلاثم : 
إن عط ن* حيث الحساسية الزائدة للاعتبارات الإنسانية وبالتالى 
التضحية عمعالمة الأخطاء و الصراعات حسم يردى إلى نوع من النديب وعدم 
الابتکار لحل المشكلات . إن هذه الطيبة من جانب الرئيس - مهذا الشکل - 


۱۳۹ 


توژخذہ علی لہا نوع من الضعف تا وبا مب اد بض 
الرموسین وربما فى زيادة. الصراع , بين بعضهم البعض البعض . . . وتكوين 
مراکز قوی تزید الطين بلة . إن هذه النتائج يم تدعيمها بالتوقعات 
المنخفضة . . وهذه التوقعات المنتخفضة تؤؤدى إلى مزید من النٹائج المنخفضة 
وبذلك تدعم الداثرة الفرغة هه هنا10 وتسير'الأمور من سبىء 
ال آموأً. 


وعندما تصل الأموز إلى حالة واضحة من السوء . من التسیب 
والتدھور تی النتائج وى الکفاءة الانتاجية وق الروح ۳ يصبح من 
این r‏ ن حيث لا يستطيع التغیبر ذا حاول لوجود «فجوة» 
بين ما تعود الناس آن یفعلوه وما بطالبون به آن یفعلوه من نقس المدیر . 
رواش او ناشئة من أن السلوك السابق قد ثم تدعیمه ‏ بالأسمنت ۱ 
على حد التعبير . 


إن الل الونحيد :: عندما تضبح هذاه خاك المنظمة - هو الاستقالة أو 
الإقالة أو جلطة فی آلشریان التاجی (اعوذ بالل) . وبذلك یکون ال حل ھنا 
۔ من وجهة نظر النظمة - تعیین مدير جديد حيث يكون الناس على استعداد 
لقبول سلولك ااغط ع ۴: 

وبالنسبة للمدير ن* الذى استقال أو أقيل فان أمامه حلا هو أن يبق 
كذلك أو محول إلى نعط آخر . والسوال یبی ما هى الأماط الأخرئ المتاخة: 
وأى نمط مختار وما هی السپولة ای چکن .با آن حول الفط الجديد ؟ 


لط المدير عم 


ہ تعوبف الفط ع ۳ 5 

م الافتر اضات الاساسية 

ه طريقة الإدارة ( نظرة كلية ) 
ه النظرة للأهداف 

ه النظرة للزمن 

0 مفهوم السلهاة 

» نوع العلاقات 

٠‏ طريقة التحفيز 

معاللية الأأخطاء 

. معالحة المراعات 


سر عن“ 
سا سی 


ایب تو نک ه الابتكار 

: تقیم الناس 

ه الصفات الشخصية 
٠‏ حياة الطفولة 

ہ هل هذا انط فعال ؟ 





ری چا مدا راخب 


6 و ةا کیا 2 
تبه #اتلذل 126 , 
(خيلة )تا با فی ٠‏ 
سام ٹلا ینا , 





کر 


۱۳۹ 


تعریف غط الدیر ع- ۵" 

غط الدیر ع”ن“ ہو عط الدیر الهم قليلا بالعمل و فل نفس 
الوقت مهم قلیلا بالناس ۲۳ . زن الشیء الذی یسیطر علی عقل الدر النی 
بعمل ى ظل هذا المط هو ١‏ البقاء غلى قيد الحياة » . فاليقاء على قد الحياة 
عنده - أولوية أولى . 


إنه مثل ع * ء ن* یفترض آن متطلبات العمل لا بد وأن تتعارض مع 
الاحتياجات الشخصية للأفراد » ولكنه بالممازسة العملية لا يد نفسه ق 
ممضلة . فهو يعطى أقل ما بمكن المنظمة الى يعمل ا > ويتوقع نبا أيضاً 
آقل ما عکن . . زنه محل العضلة الادارية بذه الطريقة . انه شخص| موجود 


١ (‏ ) إن علامة ا (-) بمد الم تھی آن اهیامه بالعمل قلیل و بمد الئون نع أن اهمه 
بالئاس قليل . لقد ر آینا آن ع- ن- افضل رمز لیمبر عن هذا الط دون آن نعطیه میا معيناً . إن 
ووليام ريدن ع ۴۴۵۵۳ ی کتابه و الفاظية الادارية » يسه و التفصل ‏ 867658680 
عل أساس أنه متفصل عن العمل وعن الناس . و پسیه « بليك مو «موتون, 260۷۳02 لته 6هاظ 
اتفط ١,١‏ ححيث الواححد الأول بمثل الدس والواحد الثانى بمثل العمل ى شبكته .وق 
فراصات جامعة آوهایو یسمی : هیکلا منخفضاً و اعتبارات ( إنسانية ) منخفضة د 


به ما لله ج اد 


وتكون الصورة كالآق : 


Low Structure and Low جامعة و أوهايو » الأموهكية‎ 
Consideration 

« بليك » و « موتون 6 1,1 

و لیام ریدن Seperated‏ 


| فى هذه الدراسة ۱ ون 


أما باق 'الدراسات الأخبرى « دراسات جامعة ميتشجان ودراسات ٠‏ ديناميكية الجاعة » فل 
تتعرض هًا . ۱ 


۱۳۰ 
جسمانياً وغير موجود وجدانياً وسلوكياً . ومن التعبيرات الشائعة لهذا الفط : 
« آنا عاوز آعیش سلم علشان أرنى العيال » . 4 إنه يقدم للمنظمة العمل 
الذی محلی من امسئو لية فقط کحیث لا بظرد ما . 
إن هذا - علي حد تعبیر « بليك »و «موتون » - عط غير طبیعی 1 
فالناس لا يأتون إلى الدنيا هكذاء ولکنه معط آولئك الذین قبلوا از عة ( بليك 
وموتون » ص ۸۵) 
5 2 
الافتر اضات الاساسة : 
ان الدیر الذی یعمل ى ظل الفط ع ن- له افتر اضات أناسية کم 
سل وکه مثله مثل سلوله آی شخص آخر . وطبیغی آن تگون له افتراضات 
أساسية عن طبيعة الإنسان الفرد . وبالر غم من آنه ل یم عمل دراسبات, عن 
افتر اضات هذا القط ۲۳ [لا آننا نستطیم استنتاجها بالقیاس . 
ان الط ع - ن- لا یاتی ول الياة هكذا + ولکنه يأتى لأولئك الذين 
قبلوا المز عة ..ومن هنا تأی سلییته » فهو موجود جسیلنیً وضر موجود 
وجدانياً وسلوكياً . و هذا الشخص من السبل ا کنشافه و تمیبزه . 
إن الافتراضات الأساسية للمدير ع - ن- تجرى فى الانجاه الآنى : 
٠‏ :إن العمل شر أو لا فائذّة فيه على أحسن تقدير ٠‏ 
۰ إن معظم الناس آشرار و « البعد عم غنيمة 4 . 
(۱) ان نظرية »< ونظرية ۷ لکسرضیر وال نعي ها مثاية آساس سم یسلح 


كأساس هذه الأنماط. عبارة عن. مجموعتين.. من الا فتز اضات حداهما تعفق مع . مط ع 3 وهی 
نظرية ا والأخرى ( نظرية ) ۷ تصلح افر اضات لنمط ع+ ن+ کاسیجی ۰. 


۱۳۱ 


۰ 


إن مم الاس جيثاء « ويعلم ہم ربنا . 

: ليس من مسئوليته التحفز وهن بريد شيثاً يسعى إليه‎ ٠ 

۰ لیس من الضروری الرقابة عل التاس لأنه و لا بوجد فائدة من ذلك». 

من كلاته المشبورة والی تکون عثابة معتقداته « سعد ز غلول قال 
مافیش فايدة » و « الباب اٍللی پیجی منه الریح سده واسبریح » و « دع الحلق 
للخالق » . 

إن افتراضات كهذه لا بد أن جعل مدخل صاحبا نی الاةارة لا یز بد 
على مجرد « ساعى بريد » 776۲ 236688886 ۰ . شخص بستوق الشکل 
فقط 9 8 
علريقة الإدارة : نظرة كلية : 

إن المدير ع تن- يديو على طريقة آنا رجل همزة وصل بن الرئيس 
والمرءوسين:.. . فق ظل الافتراضات الأسلس: السابقة ( الناسن آشر ار خبثاء 
وأنه لا فائدةی شی ء. ۱ . ) لابد وأن 7 توادى ابه إلى عدم الإجساس بو جود 


العضلة الادارية لانه لا عارسها عملياً . وبالتالن فان طريقته فى الإدارة تجری 
بی الاجاه التال : 


۱ . إنه لا يدير أشخاصاً ولكنه « مفقود » بیبم‎ ٠ 

ه. إنه لا مخطط فنلك من وظيفة الرئیس . ووظیفته بعد ذللك ابلاغ 
المرعوسين:بالحطة الى وضعت . فاذا لم تكن واضحة فانه يقول «إن 
الناس إللى فوق لم مر وه بالتفاصیل . ۱ 


۱۳۲ 


ه نه لا ينظم فتلك وظيفة الرئيس ٠‏ این اتا 
المرءوسين عا تقور . إنه جرد «ساعی برید » . 

ه إنه يتصل عر ءوسيه ولا جمه سوی توصيل الرسالة وبالتالى فحتواها 
آو الخرض منپا آو شرحها مسألة حارجة عن الوضوع . فاذا سأل 
أحد ا مرءوسين عن موضوع أو قدم مذكرة فانه محوزطا إل اعل 
موكشرا علہا ہ والأمر مرفوع زجاء النظر .٤‏ وعندما تصل إليه تعليات 
فانه حوا ای آدنی‌موٌش را علبادفلانللعل» . إنه موصل للرسائل فقط... 

۰ إنه يمن بيرك الناس فى حالما « دع الحلق للخالق ». 
ومن يريد شيئاً يسعى إليه . 

۰ إنه لا يضع بصماته على النظمة "كما أن المنظمة لا تضع بصمانما عليه ... 


النظرة للأهداف : 

إن هدف اتلدير الذى تعمل فى ظل المط ع- ن- هو أن يب على قيد 
الحياة . ... هذا هو هدفه أن يبى ق النظمة « لیکل حياته » وعلى لمساس 
أنه ؛ يعيش يومين. والسلام ؛ آما هدف النظمة فهو شی ء لا جمه ...۰۰ إلا 
ليست مشكلته بل مشكلة شخص آخر وإذا طلبوه لحل بشكلة لو وضع 
آمداف فھو یقول ہ لا تضبونی معکم » إنه « ليس مهم » و « ليس معهم» . 


وليس معبى ذلك أن هذا الشخص سلي فى حياته. خارج النظمه » بل 
بالعكس فان هذا الشخص غالبا ما تكون له أهداف خارج المنظمة ويسعى, 
إذبا ومحققها ويكون ناجحاً فبا . إنه نشيط فى التوادى أو فى التجارة أو فى 
الحفلات. . . أو فى منزله .. . إن صلبيته فى المنظمة واليس ف باق حياته . 
وهوما یفرق هذا الشخص عن‌الناس الذين يعر فون + «اللهيبيز » أو «المتمردين». 


۱۳۳ 


وبحب أن يكون واضحا أن كلا مناعن ع- ن- هو فيا بخص علهق التظمةانی 
يعمل با ؤليس فى حياته خارج 0 ٠‏ 
. . فاذا كان له حمل حر ملكه غير المنظمة الى يعمل مها فهو شخص آخر 
له سلوك آخر'. . 

النظرة لثزمن : 

إن المدير الذى يعمل فى ظل اعط ع ” ن لا متم بالزمن داخل | : 
إنه يعتقد أن الوقت الذى يقضيه داخل المنظمة وقت ضائع و 
- غالبآ ‏ ما لا يتواجد ق المنظمة ء ولكنه يترك ق حجرته ما 
أنه موجود . . وإذا كان تملك سيارة فانه بترکها مام الشركة فیرش 
.بوجوده . ۱ 

وبالرغم من أنه لا مبم بالوقت ای الج ويه با 
م تم وجود ساعة وأجندة ومواعيد ؤلكن ذلك لاستيفاء الشكل فقط .- | 
| إنه يستخدم حجة الوقت ليتهرب من مسثوليته ولذلك فهو دائما يقول 
إن « الوقت » م يكن كافياً لدراسة المي ضوع ۰ و اج 
"آکتر لعابة الوضوع ؛ وبالتال فهو محتاج إلى وقت أكير . 

رارق وله متمد کنر بن بار لپچ یلا ا ری 
على الو جه التالى : | 

ه نحضر ف الميعاد إذا كان غيابه أو تأخيره سيكون ملحوظا . 

۰ ينسحب من الاجيّاعات دون أن يدرى أحد مخروجه » وإذا لاحظ 

أحد خر وجه فانه غالباًما يطلب الاستئذان لامر هام . 
حول الریذ الوازد إليه إلى امخض فورا أو إلى أغلى فور؟ دون 7 
نا کان انعر له ستولا حاسب . 






۱۳ 


٠‏ أثناء وجوذه فى مكتبه يبدو وكأنه مشغول وأن الوقت غترٌ كاف 
بأكوام الأوراق والدوسہات الى ماد . : إنه بعر كن شکل عمق 
احتاجه لوقت ګر ۱ 


مفهوم السلطة ‏ 

إن مفهو م المدير ع - ا للسلطة ٠فهوم‏ ساعى العريد و ظيفته 7 تو صيل 
الرسائل ثيس إلا » فهو غير مسئول عما محويه الحطاب وغترٍ مسثول عن 
الرد على الحطاب أو طريقة الرد أو ميغاد اأرد . 


فاذا صدرت تعلمات من أعلى فان وظيفته إرساها إلى أدنى « لاعلم ,واتخاذ 
اللازم » . و|ذا تقدم مر ءوس بالشکوی من فان رده هو « الرئیس عایز 
کده » « قدم شکوی مکتوبة وأنا أرفعها إلى أعلى. ؛ .:وإذا قدم إلبه أحد 
الموظفين يطلب وأيه ى موضوع معين فانه يشر عليه «والأمر مرفوع رجاء 
النظر: » . وإذا ذكر المرءوس أن الموضوع قد طال فیکون رده اکتب 
استعجالا ومارسله فوراً . إن مفهومه السلطة مفهوم ساعی البر ید : توصيل 
الرسائل » إلى أعلى من أسفل وإلى أسفل من أعلى ليس إلا . 

إن مفهوم « ساعی النريد » للسلطة يوثر على طريقة مارسته للادارة . 
فاذا امتنع أحد المرءوسين فانه لا يبلغ الرؤساء بالامتناع إلا إذا وجد نقسه 
أمام مساءلة . إنه يريد أن يفعل الحد الأدنى الذى مخليه من المسئولية (المساءلة) - 
لی يبى فى المنظمة « يأكل عيش» على حد تعبيره . وإذا انتقده مرءوس فانه 
لا يعتير ذلك عصيانآ ولا يرد عليه لَى لا حدث التفاتاً المو ضوع . 


ا ينيج ما تست الك لحم ؛ وكلا كانت اللوائح 
غامضة كان ذلك أفضل لأنه يستطيع آن ینتصل منبا . . إن.وحدة الساطة. 


۱۳۵ 


الآمرة لا مهمه كثيرا ».فهی « نستوی عنده » . وکسو الوظفن التسلسل ۱ 
الرئامی لا جمه طالا أن ذلك لا بوثر علی « أكله العيش ؛.. . . على حسب 
تعیبر ہ . « طالا الواحد بياكل عيش خلاص » . 


إنه يفضل ‏ بطبيعة المال - آلا مر التعلیات أو المعلومات منخلاله 
إلا نادر و بالقدر الیعر . فرور التعلیات والعلومات معناه مزید من 
العمل ومزید من احیال ‏ الصضراعات . ۱ 


نوع العلاقات. : ۱ 
إن المدير ع - ن- بمفهومه السابق للسلطة و بافتر اضاته الأساسيةيكون له 

تمط معين فى علاقاته . فهو یوّمن بأن « البعد عن الناس غنيمة ٠‏ ولذلك 
فانه یتجنب الظهور ویتجنب عقد الاجماعات » ويتجنب الكلام . فاذا ظهر 
آو تطلب الامر عقد اجماع فانه لا يتكلم كثيرأ وإذا تكل فان کلامه یوضح 
شيئاً . إنه غائب عن الاجهاعات وعن الناس » ولكنه ‏ فى نفس ألوقت ‏ 
قادر على تبریر عدم حضوره أو عدم البقاء للباية . . . مثل قطعة/ الصابون 
لا تستطیع مسا کها وهی ميتلة . ۱ 


وی الاجاعات لا یمترض مع الروسین ولا مع الروساه » لا اعتر اضه 
ستجعله نحت الأضواء وهو لا يريد أن يكون تحت الأضواء » لأن ذلك 
معناه إما ززيادة عمل أو زيادة علاقات مع أشخاص وكلاهما لا يريده . 


إن مفهومه لأحسن علاقة هی تلك الى یکوت فيا الطاخل مع این 
أقل ما عکن » ولکنه بالطبع لا یقول لاث ذلا کا لا ينعی إلى شيع هذه 
الاستر اتيجية بالتطبيق .بين الاخرین وبعضپم البعض . انه یطبقها| بین نفسه 
والاخرین فقط . 





۱۳۹ 


وهدفه ق الاتصال - آی اتصال - لیس محفيز ا لتصل به فذلك أمر 
لا ہعہ ء ولکن ما جمه فقط هو توعنیل الرسالة الاتية من مکان آگخز . 


إنه ینظر إلى الاجّاعات على أنبا ضياع للوقت ٠»‏ فالناس حمتی وغر 
حقيقيين ولن يأنى .الاجتماع بنتيجة . وعندما مجلس فى اجماع لا يرأسه فهو 
مجلس ی مکانه غر ملحوظ حى يمتطيع أن مخرج منه دون أن يلاحظ . 
وإذا تطلب الأمر رئاسة الاجاع فانه مجمع الأفكار وينقلها كا.هى إلى أعلى 
دون آن ینسق بیپا آو یناقشها آو حنی بدون آن یضع علبا « فلتر » من أى 
نوع لكى يستطيع أن يقول مستقبلا « . . هذا رأمم »۰ . «وهذارآیه ۰4 


إن المدير ع- ن- یمن » مثل ع* ۰ بأن آحسن نة هی اللجنة 
المكونة مثلا من ثلاثة ئة أحدهم غائب والثانى فى إجازة ولکن وجهة نظره هنا 
تختلف عن المدير غ * فالمدیر ع” ن- يعتقد أن اللجان لا فائدة فپا وحی 
القرد الواحد لن محقق نتیجة ... وإذا طلبوا حضورہ كعضو - وليس 
کرئیس - فانه یعتذر ق آخر حظة بسبب وجیه . 


وهو لا حب أن تكون هناك مجلة للعاملين فهى مضيعة للأموال ( تبریر ) 
وهى مضيعة للوقت ( تيرير ) لاسها إذا طلب منه الاشتراك فى تحريرها 
آو توی رئاستا » وإذا أضر المرعؤسون على يمل جلة فانه تطلب متهم ألا 
« محسبوه بيهم وهو غتر مسثول عما ؛ . 


طريقة التحفاز : 


ینظر المدير.ع - ن” إلى الانسان الفرذ.على :أنه شخص معقد ليس من 
السبل فهمه « أنا لا أستليم أن أفهم هذا البى آدم » وبالثالى فهو لا يفهم 
الدوافع الإنسانیة ولیس مستعداً آن بفهمها فهو يدعى أنه « عزف کل شىء 


۱۳۷ 


عن حارة » ولكنه لا یدری آن خبرته سيثة ١‏ وهی الى حول هده 
السلبية . إنه يعتقد أن المرعوس الذى محتاج إلى شقء يسعى إليه ‏ وانبافه 
طریِقة هی" : «دع الق للخالق 4 ۱ 


إن المدير ع - ن- مثل الدیر ع + » ینسی آن یعامل مرعوسیه وكام 
كائنات حية لم هير اركية حاجات تختلف باختلاف الأشخاص: کا تختعلف 
باختلاف الزمن بالنسية للفرد الواحد. ولکن ع * یفعل ذلك من مدخل 
العمل . أما المدير ع -ن ,فهو يفعل ذلك من مدخل السلبية , وإ كانت 
النتيجة و احدة الا آن منطقهما ختلن. . 


وطبيعى أن نتوقع أن المرءوسين محبون العمل مع مثلهذا الرئيس'» 
لأنهم يستطيعون أن يفعلوا كا يشامون . ٠ ١‏ فهو ه لا يدفعهم © « ولا 
يسوقهم » كا يفعل المدير ع* وى لا یں مسر ا ا 
الإنسانية كا يفعل المدير ن“ . 


معاطلة الأخطاء : 


إن طريقة المدير ع“ ن" فى الرقابة هى طريقة غير محككمة على الأظلاق © 
وهى -بذا تختلف اختلافاً أساسياً عن طريقة المدير ع * أو ن* ف الرقابة . 

زن انفطا نی نظر ع -.ن- هو,اللخطأ الذى یوقنه هوق آممتو 2۶ فاذا 
كان هناك خطأ لا يقع فيه هذا المدير فى مسثولية فلا یعتر من وجهة نظره 
خطأ . وعلى ذلك فهو يعالج الأحطاء الى تخل من الستولية ذا کان سیحاسب 
علپا . فاذا م يتوقع أن عحاسبه أحد على الأ خطاء فلا یقوم. عحاسية الغر . 

وبالاضافة ال آن مفهومه للخطأ مز فان طريقته فى معالجحة الخطأ مميزة 
أيضاً . إنه يستو الشكل فقط فى معالجته للأخطاء كأن يكتب مذ کر قویر فعها 





۱۳۸ 
إلى اعل « رنجاء اتخاذ للازم » حلی بکون المقاب الوقم.- ذا کان هناك 
- عقاب وقعه شخص آخير غره ». وحیی إذا كان العقاب شديداً فهو 
تقدیر شخص آخر غبره » وإذا كان العقاب أقل من اللازم فهو خطأشخص 

غره. 


وحی ق.الحالات الى عحاسب فپا عن خطاً شخص آخر فانه یقول : 
« ما بيدى حیلة . . , ماذا أفعل ٤‏ « لیس هناك من حمیی . .4 . 


آنە لا یوقع جزاء - لیس عناقتناع بن الحطا غر مقصودمثئل المدیر ن* 
۔۔ ولكن من منطق آجر - إنه لا يريد أنَ يشر انثباه الآخرين عنه . إنه 
يريدأنيكل عيش . 


ٍن طريقة ع- ن- فی معابة الصراع لیست مثل طریقة قمع الى 
يتبعها ع * وليست طريقة ٠‏ التبريد » الى يتبعها ن* ولكنها طریقة « التجنب ؛۔ 
إن المدير ع - ن- یمن بأن ٠‏ أحسن حل لأى صراع هؤء ألا يكوان:هناك 
صراع 0 


وانطلاقاً من آن « أحسخ حل لأى ضراع هو آلا یکون مناك صراغ » 
فانه يعمق جظادة ای لا مخاق‌صراعات : فهو لا يتحدى لا و ئيساً ولا مرعوساً. 
فاذا أمره الزئيس بتتفيذىء فان ردافعلها «اسدعاً وطاعة.» أو «لمؤلك» لين 
لانه محب رثیسهو لکن لأنه لایر یه آن مخلق صراعا.. وإذا أعطى تعليات إلى 
مرءوسیه فانه یعطہا بشکل مهذب ليس عن اقتفاح ہأنہ اخ آکئر عثل المدیو 
ن* ولکین لانه لا برید آن پشعی الر عوس پانه رئیس وبالتالي فاجهال نشأة 
الصراع نتیجة ہ المريسة » سے رت ہج 


۱۳۹ 


إن المدير ع" ن" یعالج الصراع الذق وجد بعدم لتعرض له . 
وبالتالى فاستر اتیجیته فی معابمة الصراع مثل اسر اتيجية.النعامة الی۔تصر 
على عدم رؤية الصائد . وإذا كان هناك صراع 0 
موقفاً محدداً . إنه يومن بالحياد التام : لا السلى ولا الامجای . 
التصويت فانه لا يرفع يده مع أى الجانين هذا إذا E‏ 
او ا و تا تع . إنه سلبى ولا يبحث عن حل وسط . 

إن المدير ع 7 ن- محاول ألا مخلق أى صراع وإذا نشأ صراع ریغ لرادته 
قانه لا یز اه . . إنه لا بری شیناً ولا یسمم شيفاً ولا يقول شيا . إن انسحابا 
داخی و لکنه موجود مجسمه و بشکله الظاهر .انه يستجيب للأمواج و لكن فيس 
له اجاه . انه مثل السمکة افلامية طعذظ تلاع3. لیس ها انجاه ی ذاما . 

إن طريقة'ع-.ن- فى معالجحة الصراع هی طريقة ابرم الذی غال اخز عة 
راصبحت هی ظريقة الحياة ‏ فالشتخص الذی فائتہ قية عدة رات وم 
بستطع آن یشجح ی الوصول ال ما يبغيه عدة مرات غالبا ما یتبی به الوضع 
إلى هذا الفط .١‏ « إنه بقول : ماذا تأخذ الريح من‌البلاط » . . أوا: ١‏ ضربوا 
الاعور علی عینه قالوا حسرانة خسرانة » . . إنها فقد الخساصية للضراع 
ولوجهات النظر وللدوافع والحياة . ۱ 


وإذا تم الضخط عل‌هذا الدیر من آعل‌بتصر ف‌معن يعر ا خر ب 
خلق صراع نی ضوه تجربته فانه نادر ما يدرك آهمية الصراع مثل الدیر ع + 
. ولکن من منطق مختلف .. فهذا .المدير ع7 ن لاايرى الصر اع ى الوقت 
الذى يقوم فيه ع * بقمع الصراع : إنه يرسل هذم الأوامن الواردة من أعل 
ویتبعها بکلمة شفوية « الرئیس عاوز كدة » بالرغم من أنه حصب الأوامر 


۱:۰ 


المكتوية والشكاوى المكتونة لى لا عطق جدلا من ماهية الأمر أو الشکوی 
بالضبط یق حالة وجودها شفوية 0 


وإذا فشل المدير ع - ن“ فی معالجحة الصراع الذی آزمن فان طریقتہ فی 
ا حل هی مزید من « الانعزالية والسلبية » وتوجیه اللوم على شخص آخر 
غبر محدد . .. محيث لا يقع فى مسئولية أيضاً. زن الدیر ع - ن- « لا بری 
ولا یسمع ولا یتک » فاذا رأی فهو یری قلیلا وبغر وضوح » و[ذا سمع 
فهو یسمع قلیلا وبضر وضوح ‏ وإذا تكلم فهو يتكلم قلیلا بر وضوح » 
وإذا سئل فهو یتظاهر پائ م بسمع وزذا وجه انتباهه نهو یقول « لا أعر ف »: 
« لبت أهرى ومن ,قال لا أدري فقد أفى »: 


زن الدیر ع" ن- لا یضع الزیت عل انار کا یقعل اطدیر ع* ق 
ععاجلته الضراع ‏ ولا پنتخدم سپاضة .« التبرید: » الذی يتبعها المدير ن+ 
ولکنه یتبع سياسة تجتب العبراع. فاذا وجد فانه لا يراه ::إن جسيامية ‏ النعامة » 
فى معالحة الصراع. تدم الصراعات وتجملها تستفحل .فى الأجل الطویل محیث 
يصعب حلها. . . مثلها مثل ترك ميكزوب يتفشى فى املسم دون معالته 
فى الوقت المناسب + أو ترك ارتفاع فى_ضغط الدم حى يوئدى إلى انفجار 
فى شریان الخ . ۱ 

:  راکتبالا‎ 

إن خخلق خلول جديدة لمشكلات قانمة لا مكح أن يترعرع فى ظل الفط 
الإارى ع - ن- . إن السطبية و « دع الأمور تجری » و « الباب الفی جی 
منه الریح اققله واستریح ۰.۰ . ۰ لابد آن تؤدئ إلى نوع من التبلد والسلبية 


فی المھاز التنظیعی ککل . 


۱:۱ 


وحی إذا تم رفع حلول جديدة فان المدير الذى يغمل فى ظل هذا الفط 
لا بد أن تشعر صائحب الاقتراح بأنه لا فائدة سناقتراحه . وأن سعفغلول 
قال : «مافيش فايدة» و «أن غرك كان أشظر» حى تثبط همة مقدی الاقتر اح . 


ن تتبيط الهمم لا يستغرق طويلا ى ظل هذا امعط ..فالمدير الننى يعمل 
ق لل هذا الفط غ - ن- متخصص ق « سکب الاء البازد » علی الشخضص 
الساخن علق حد التعبير السائد . وبعد قيرة وجيزة سنجد الثاض من حوله 


يقولون : | 

إذا كان رب البيت پالدف ضاوباً فشيمة أهل البيت كلهم الرقص 
ومن الطبیعی آن بضبح مرموضوه مثله تماما اشخاضا هازیین Deserters‏ 

أو « بر وقراطیان ٩(۲‏ سخucraںBüre‏ على أنصتی تقدیر . 


إننا نتوقع -ي االو E eat‏ 
شلل لا عکن شفاوه لا «بالیتر » . 

تقيم اقاس : 

إن المدير ع- ن- يقم الناس کا یقم نفسه : « ساعي ماپ کل 
لا یتوقع من مرعوسيه أن يطلبوا منه نصيحة أو وجهة نظر لأن ذلك یضعه 
قن « رکن » أو .مله يأخذ «موقفآء وهو يكره ذلك خوفاً من الصزاع الذى 
لا یرید أن یراہ . فالشخص الذی له موقف معن شخص عدائی ددہچھ 
ولكنه لا يذكر ذلك فی تقاریر مکتویة لأن کتابة ذاك معناہ أنه علق صراعاً 
ل جک کت با 0ه یت 





(۱) بال د الرتی »بل آلي): 


۱:۳ 


جد 2 وطالا أنه يعتقد آنه لا بوجد شخص غتاز فانه یعطی تقدیر « جید » 
فالکل عنده «جید » آو « مقبول » فتمیز الناس جن يعذييم سيخلق له 
صراعاً : بینه وبن اطرعوصین وبینه وبن الرئیس . 


إن فكرة التغریی عند الدیر ع7 ن" خر موجودة . وإذا كانت 
موجودة « فلیس هناك فائدة ق التدر یب » هذا هو رد فعله حو التدریب , 
إن التدريب بق نظره - لا بمكن أن محول السلبی ال امجانی وحبی ]ذا حوله 
هو يقول - فا الفائدة فالعيرة بالآخرین الذین يعيش بيهم . وإذا دلت 
معه فى مناقشة حول أهمية التدريب فانه غالباً ما يستخدم وسائل للاقناع مثل 
ما قاله أحد المديرين الذين يتصقون ببذا الفط : 3 هل هناك قوة تستطيع 
زخحراج ال احة العفنة من الدجاچة الذبوحة محیث بمكن أن محقق لنا أكلة 
شپية ؟ » « هل عکنك آن تعید لوح ال جاج سلما بعد کسره ؟ 4 . 


الصفات الشخصية : | 

لا يأنى الفط ع - ن- هكذا إلى الحياة مع الشخص ولكنه يأ لأولنك ' 
الذين استكانوا لهز عة نتيجة فشل عدة مرات متعاقبة . إن الفط ع ”ن 
سلوك انہزای یہی إليه الإنسان ولا یبد به . إن هذا الفط دليل الفشل”": 

ماذا محدث لشخص حاول أن يطبق طرقاً جديدة فى الإنتاج » فكانت 
النتيجة الوقوع ى بعض الخالفات الى حوسب علہا حساباً عسيرآ ؟ ماذا 
محدث لشخص کان بحاول سای اجل المال فاعلن اک آنْ شخصا آخر 
هو الذی فاز » وتکررت محاولاته فكانت النتيجة هى فوز الآخر فى تین 
هو الذی حقق النجاح ؟ ماذا حدث لشخص عصاى حاول آن بثبت. نفسه 
من حلال عله فعست ترقية شخص آحر لانه ریب فلان و علان»وتتکرر 


الصورة بشكل أو آخر ؟ ماذا محدث لشخص يعمل ی ظل الط ع + 
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الذی و جد آن اهیامه الز ائد بالعمل مجعل الناس ضده داعاً ر نقابات مال ... 
احادات مهنية أو سياسية ماه إلخ ) . وامبارت قم العمل الى پلتزم با ؟ 


ما الذى محدث لشخص تر عرع ق حالةه تسیب » حکوی آو شبه‌حکوی 
یستوی فا الذی یعمل والذی لا يعمل محيث يكون الذى لا يعمل ر بما أفضل 
من الذى يعمل على اعتبار أن الذى يعمل مخطأ أكثر وبالتالى يعاقب أكثر 
.حيث يسود الشعار : « تشتغل كتير تغلط کثر یتحقق معاكك ولا ترق » . 

إن نتيجة ذلك غالبا ما تكون شخصاً سلوكه ع - ن- إنه يريد أن ہ یاکل 
عيش » و ١‏ برلى الأولاد » وهو لذلك يعمل الحد الآدنى الذى على من 
الستولية لک لا تم مساءلته ويبق على قيد الحياة فى الوظيفة ٠.‏ 


رر 


ری راڈ تلق لاک مث ںلناا راع راما نا مه iy‏ 
1 ول اناما ية ترا ۰ جاب با قینهه ت الط 


سان ا ہت جا کی حضتا تند زجنا 
رذ لق رام م نھنا تہج شبح رامع ۷ نجل امم رجنا په رد يتب 
ا بقلم رالا کا للد رانم رسلا 16 ايعها ريد رمع نجلا ن 
۔ دیا لا خالس رچخست ولا لعل ر راعشا 4 :لعا مب رشيه 

زه" lêr‏ او حت بل بضر ین له لالة فلت تی | 
نہ لد تتا را عدا می تالا و و ا نا 1 4ه ييكبه 
ای ایا مارا تی حت کا اا 


نمطالمدير مم 5 


٠‏ تعريف الفط ع ن 

ه الافتراضات الأساسية 

» طريقة الإدارة ( نظرة كلية » 

ه النظرة اللأهداف 

ه النظرة للزمن 

٠‏ مفهوم السلطة 

» نوع العلاقات 

» طريقة التحفيز 

معاسلية الأخطاء 

ه معاخة الصراعاتٌ 

ه الابتكار 

٠‏ تقیم الناس 

ء الصفات الشخصية 

٠‏ حياة الطفو لة 

ه إلى أى مدى يعر هذا الفط 
فعالا ؟ 








نا و یلاعت 


ن 3ا ریا 

مد و وج 

ریک 8 اتد 

ةة اا » 

یپ 

ماما يهف ۰ 

تا یبا ٭ 

خا کک 3 

۔ «العد | غداحه و 

ناذا ها نطاب 

Ak 

اة » 

حضتا تالشها ٠‏ 

تا فلا یم 

ا لاصو دن رجا ا ۽ 
۰ مال 
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تعريف الفط الإدارى ع ن: 

ااعط الإدارى ع ن هو حط الدیر الذی بأخذ حلا وسطاً ق اهیامه 
بالعمل وبالناس فى نفس الوقت . فلا هو بهم بالناس أكثر من اهامه بالعمل » 
ولا هو مهم بالعمل أكثر من اهتامه بالناس . إن الشىء الذدى يسيطر علي 
عقل الدیر - الذی یعمل فى ظل هذا العط ‏ ہو هالحل الوسط: بن متطلبات 
العمل وبين متطلیات الناس . فاحل الوسط هذا - عنده - له آولوية وی 
على أى شىء آخير 99 . 

إن المدير الذى يعمل فى ظل المّط ع ن - مثله مثل المدير ع 7 والمدير 
ن* - بقترض آن متطلبات العمل لا بد أن تتغارض مع الاحتياجات الشخصیة 
للأفراد » ولكنه يرى حلا لهذه المعضلة أن يأخذ خلا وسطأ أو و منتصف 
الطريق » على حد التعبير .. فهو يمل المعضلة الإدارية بأن مخطط العمل » 
وينظم العمل » ویوجه العمل » ویراقب العمل باحكام مطلوب » وف نفس 
اوقت يسعى إلى إشباع الحاجات الشخصية للأفراد عند مستوى مقبول . 

سای 


إِن اہمامہ متوازن بالعمل وبائناس من أجل تحقیق أداء مقبول وعلاقات إنسإنية مقبولة 
ان ال رکز الأساسی فی ذھنہ «خير الآمور الوسط ». 


١ (‏ ) إن الرمز ع ن هنا يشير إلى اعامه المتوازن بالعمل و بالناس من أجل تحقیق آداء 
مقبوگ وعلاقات إنسائية مقبولة : ولقد رأينا أن هذا التزهيز أفضل دون أن نمطى !من معينآ . إن 
« و لیام ریدن » یسميە الوفق (بکسر الفام )۳00۳۵۵10۰7 مل آسا ں آزہ : 
أو أقل فاعلية فى حين يسميه « بليك » و « موتون » مط هره فى شبكته الادارية آو ۲ و متعصف 
الطريق..» . . 3010016-04-6-5094. و يسميه .,.هوآيت » . ۳۳۵ . - یره 
أول من كتب عن هذا الفط بالتفصيل - 132 The Organization‏ على اعتیار 1 
العادى » الممعثل للأغلبية لتوسم راج : Organisation Man‏ 






۸ 
الافتر اضات الا ساسية : 


ان البپر ع ن - مثله مثل ی مدیر آخحر - یعمل ی ظل افر اضاته 
آساسية بعضبا حصل عليه أيام طفولته » وبعضپا حضل غلیه من مارسته 
الحياة العملية . إن الطبيعة المسزة لافتراضائه الأساسية هي الى تجعل اههامه 
بالعمل مساويا لاهمامه بالنئاس » محیث محقق أداء مقبولا وعلاقات إنسانية. 
مقبولة . 
إن الافتراضات الآساسية للمدير ع ن عن طبيعة الإنسان وطبيعة الحياة 
بمكن استنتاجها بالقياس » ونستطيع أن نقول إِنها تحرى فى الانجاه التالى : 
ه. إن العمل ق حد ذاته شیء مر ولکن من المکن بالعلافات الانسانية 
أن تكون هذه المرارة مقبولة.. 
۰ إن مغظ الناس وإن كانوا غير طموحين إلا أنه بالعلاقات ال نسائیق 
فانه من ابلسکن استصخدامهم لاداء عل مقیول .۰ 
٠‏ إن التحقيز يمكن أن يكون على المستوى الغسيولوجئَ ومستوی, 
الأمان لمعظم الناس ( تحفيز مادى لإشباع حاجات الأكل والمشربه 
والسکن . .) ورعا یکتون على حسعوی الاحتاتجاث الاجهاعية عند. 
ء_وبالتال فانه من الضروری الرقابة على معظم الناس بشکل مقبول 
وتوفر الحو الودی القبول الذى يشجعهم على العمل وعلى نحقيق 
لتائج مقبوَلة ( وليس بالضرورة أفشل النتائيج ) : 
وإن عديراً هذه افر اضاته الأساسية لابد أن تكوان مد اله لار ة مداد 
علا ٥٥ا٥۶‏ ميث« يلعب عا يغلب به 6 عل اعتبار أن العترة ليسته 


۳۹۹ ٠ 

بالمستحيل ولكن العيرة بالممكن . . . إنه يمرب ما مجعله محقق نتائج مقبولة 

فهو مدير تجحربى انقاتہ٭۲ت اہ 9×ط . أو على حد التعبير الأمريكى «بر اججماتیکی» 
Pragmatic‏ عكس الملتصق كثاليات أو معتقدات غير ممكنة التطبيق )١(‏ ؛ 


طريقة الإدارة : ( نظرة كلية) : 
إن المدير ع ن مدير « على ٠‏ لا يصر على الكفاءة إذا. كان البديل 
اتضحة بالعلاقات الإنسانية ولا یصر عل الملاقات الأنسائیة الطیبة إذا کان 
البديل التضحية بالكفاءة . إنه محلط الكفاءة والعلاقات الإنسانية بنسب 
منساوية . فى ظل الافر اضات السابقة ( العرة بالممكن ولیس بالستحیل ... 
حر الأمور الوسط ) فان طريقته فى الإدارة لا بد.وآن تأخذ الصورة الكلية 
الاتية : ۱ 

+ إنه. يعتقد .أنه من الممكن تنفيذ الأعمال عساعدة الآخوين ' نعن 
طریق اشر(کهم فانه من الممك نأنيضرب عصفورين محجر واحد : 
عمل مقبول وعلاقات مقبولة . 

ه انه من الضروری آن یقوم هو بتخطيط العمل ولكن باشراك الآخرين 
عن طریق أخل آرائهم بشكل عام : سواء أكان التخطيطا متعلقاً 
بأهداف أو سياسات أو إجراءات أو موازنات أو برامج عل آو 
جداول زمنية . إنه يأخف آراءض حبى يضمن عدم معار یم . . و هو 
مستعد لعمل تنازلات فى ضوء المناخ العام . 

ه ‏ إنه من الفمرورى أن يقوم هو بئنظم العمل : مع الاستعاقة. بزأجم 
سواء أكان ذلك فيا يتعلق بالميكل التنظيمى أو بالاختصاصات لو 


Dogmatic ۱(‏ التو سم راجع الفلسغة ٠‏ البر اجماتية » 0 :. کاتجاں : 
خلسی حکم الشموب . ۱ 


۱8۰ 


بالسئولیات آو بالملاقات ۰ وق الوقت نفشه یوژمن 8 بالمنظم خر 
الرسمی » ( العلاقات الشخصیّة) و یا 


۰ إنه من الضرورى أن يقوم بتحضز الاخرین باستخدام نظام الثواب 
والعقاب ق ضوء ما علیه التقالید و العادات و السوابق و اللوائح . 


۰ إنه من الشنروری آن یقوم هو بالرقالة على :الل ءوسن وتوقيع ایخزاھ 
العقوال عل أمناس درجة الخطاً وانضياعاً للتقائيد والعادالت والسوابق 
واللوائح . 


إن الإدارة ‏ ى نظر المدير ع ن - هی خلیط مركب بين «الإدارة 
العلمية » کا هی معروفة لدی آنصار تلك الدرسة کا بدآها فريدريك تایلور, 
وبن « المدرسة السلوكية » الى بدآها إيلتون مايو بتجارب « هاوئورن » . 
فالسألة یست مسألة مبادىء مستقرة ومقاییس ومعدلات فقط » ولکن. 
هی ایضاً مسألة بشر و 5 هرا ركية » حاجات فردية واختلافات فرَدية .... 


فتخطیط العمل فق نظر المديرع ن- يحب أن يتم على أساس علمى . .. 
كل شىء محسابات ولکن جب آن یکون التخطیط معقولا .. مجب آن تکون. 
الا هداف مقبولة من الناس وبالتال جب أخذ رأجم عند وضع الاهدداف  .‏ 


إن الطدير عن ينظ العلل عق گناس مباذئء اللعظم التقليدتة ( نطاق. 
الاشراف » اللسلسل الرئامی 6 وحدة السلظة الامرة "الاختضاصات 4 
التوصيف ..: [لخ ) ولكنه هم أيضاً بالتنظم ضر الرسمی . . سم بالشلل. 
( بکسی الشین ) وبقواعد الشلة ( بکسر الشن أیضاً) .. انه جع بالصراعات 
بن الشلل ( بکسر الشن ) ویستخدمها لیعرف ما جری ق التتظم الرسمی . 
آی آنه یعتمد علی التنظم غبر آلرسمی ( الشلل بکسر الشین ) لیعرف ما مجر یر 


۱۱۱ 


ق التنظم الرسمی ( العتمد ) . انه بهذه الطريقة یعرف « نیض » الناس علی 
حد التعبير . ۱ 

إن المديرعن يطلب هن الناس ولا يأمرهم . وإذا تطلب الأمر أن 
يأمرهم فهو يشرح لاذا.. إنه يريد أن يكون تصرفه نحى مرعوسيه « مقبولا  »‏ 
إنه يضع لمرعوسيه حدوداً مقبولةوجعلهم يتحركون فى حدودها » فهو جذا 
بضرب عصفورین محجر واحد : محقق نتائج مقبولة مغ علاقات إنسانية 
مقبولة . 

إن المديررع ن لا پراقب من خلال التقاریر الرسمية وقنوات الاتصال 
الرسمية » ولكنه يعتمد على العلاقات الشبخصية والشلية ( بکسر الشن) 
لعرفة ما جری . وإذا راد تصحیح أوضاع فانه یدرس من خلال اتنظم 
غي الرسمی رد الفعل النتظر » فاذا کان مقبولا من الناس صمح الأوضاع 
بقرار رسمى » وإذا كان غير مقبول تراجع عل أبياس .أن ذلك کان جرد 
إشاعة غير صحيحة . 

إن عط المدير عن ف الاديرة مختلف عن عط.ه القاول » ای یدفع 
الناس دفعاً للعمل لتحقيق أهدافه الزمنية.( عمط ع* ) كا ختلف, ناما عن 
مط « النادی" » الذى يقود النقين :تمتابعتبم: خساسیتہ الرائدة باجتیاجانہم 
ورغبته فى إسعادهم ( نمط ن + ) كما مختلفٍ تماماً عن نمط « النعامة م الذى 
لا يرى ولا يسمع ولا پتکلم الا عندما تکون مساءلته متوقعة ( مطع إن ) . 
ان‌عط الدیر ع ن هو عط الدیر العادی لا هو مستبد ولا هو طيب! » لا هو 
متفان ,فى العمل .أكي من اللازم ولا ہو مر تبط یزلام أكثر ,من اللازم . .. 
إِنه بین بن.. ۱ 


۱9 


إن مدخله للادارة لص مدخل کفاءة ہہ نہ اگ عثل المدیر ع* 
ولیس مدخل رضا الناس Satisfaction‏ ولکن مدخله بین بن .اف 
منتصب الطريق بين هذا وذاك . ٠‏ كن عملياً » يقول المدير ع ن داعاً , . 
لا عکنك آن تضحی بالناس ٠‏ كا لا مكنك أن تضحي بالكفاءة . خحذ طريقاً 
وسطا «وکن مث کل الناس ؛ لاذا ترید آن نگون تفا ؟1. 


النظرة للأهداف : 

إن المدير ع ن مثله مثل المدير ع + والدیر ن* - مجد تعارضاً بن 
أهداف المنظمة وأغداف الأفراد » فذلك من الإفئراضات الأساسية . إنه يرى 
آنه لا عکن آن محقق أهذاف المنظمة إلا إذا نحققت أهداف الأفراد » ولكنه 
1 ل يونت سق حا سا اتد حلا طا . إنه ختلف 
ی نظرته لا هذات عن المدير ع * الذى يعتقد أن محقيق أهذاف المنظمة 
سیخقق آهداف الافر اد زعن نظرة المدير ن* الأ 911,1 
تتحقق إذا خمقنا أهداك الأفزاد أولا . 


إن المدير ع ن بتصوره عن نفسه على أنه مدير عملى أو واقعى مستعد 
تعمل التتازلات المطلوبة هن الأغلبية حى ولو كان عنده خل أفضل . لأنه 
یقول ہ عندما کون فی روما افعل ما یخعله أغلھاء 

When in Rome do as the Romans do. 

إن الأهداف فى تظره أهدآق خاصة بالعمل وأهداف خاصة بالناس › 
وهو محاول أن يوفق بن أهداف الأفراد وأهداف المنظمة © فاذا اختلفت 
فائه «یقسلقرق» . لشرض‌آن: ال فراد ) پریدونمگافاٹ [ضافیة , ۹۰۰۰ 
وی وچ وه بت عم 
ال نتاجية » فانه يقسم الفرق ويوافق على دوخ جنيه . . إنه محاول التأثير 


۱۰۳ 
ی المترضن عل آماس أنه جب آن پتنازال. کل چانبه عن جزء. . 
« كن واقعياً,؛ . و « زذا کان حبييك عسل لا تلحه کله» . . هنبا مدخله 
فى تحديد الأهداف . 


وبالوخ من أنه يعتقد أنه مسئول شخصياً عن وضع الأهداضل إلا أنه 
بأل آراء المرعؤسن فى فذہ الأھداف حی یضمن أنہم سیقبلو ہاو طبیعی 
فله عدة طرق للحصول على موافقہم ... ا منلورة والمساومة ,كا سيجىء وإن 
كان هو مهيئا أصلا لوضع أهداف فى قدرة الشخص العادی .۰ . | . 


النظرة ارهن : ۱ 
وف ا پا ا ن مهم ولیس بالضرورة من ذهب نا 
يعتقد المديرع + » و ليس له آهمية إلا إذا كان لتکوین علاقات لطيية كما 
سم یوت | . إن نظرته للوقت مثل نظرته إلى أى شىء آآخر : الإعتدال . 
إن نظرته العتدلة لاهمية الوقت لا بد أن تترجم فى سلوكه الإدارزئ على 
ذلك فاننا نتوقع منه ما يأنى : 


٠.‏ الأهداف تحددة بزمن معقول و ؛ مقبول » من الناس وزذا رأت 
الاغليية آن الوقت غير كاف فانه يرئ أن رأيه من ر لأغلبية 
( لاحظ آن الدیر ن* ينصاع أو مخضع لرأى الأغلبية + أما المدير 


ع ن فرأى الأغلبية هو رأيه أيضاً ) . 
۱ 


ا لا ينظر إلى العرامج الزمنية وكأمها جوهر العملية التخطيطية فاهامه 
بالوقت متوسط وإذا نجاون الناس الزمن ا حدد وکانت ھذہالتجاوزات 
مقبولة من الأغلبية فهذا هو رأيه أيضاً . 


۱9 


۰ إن تعلماته ليست مختصرة مثل المديه ع * کا بل لیت ی ھکل 
أحادیث طوئلة ر بو قصصم کاای حالة الدیر ن+ وکا وسط 
بحيث يبدى المرءوس رأيه فما يسمع . 


By إنه لا حب التقارين الى #صسم بطريق الاستثناء دەناجہہ×ظ‎ ٠ 
مثل اطدیر ع* ولا حب التفاریر الانشائية یی تک ان الشکلة‎ 
. .۷ وفروعها وتطورها بالخضیل ولکنه حب « الابجاز خر ال‎ 
. ٠ فهو يمن بأن لكل:«مقام مقالا‎ 


إن نظرته لنزمن هی الاضی فهو محاول دائماً آن يعرف كيف تم حل 
الشکلة نی الاضی ( السابقة ) حى يستطيع أن کم على الوضوع فن ضوه 
العرف أو التقاليد الى كانت متبعة من أجلى آلا بتخد قراراً غريباً أو غير 
متوقع من انحموعة الى يعمل معها . 


مفهوم السلطة. : 
إن مفهوم ع ن للسلطة مختلف عن مفهوم المفيز بح“ الذی' بعدر انا 
۱ الحتى فى اتخاذ قرارات.مازمة للاخرین . کا مختلف عن مفهوم الدیین* الذی 
یعتر آن السلطة هی سلطة اتحموعة . إن مفهوم ع ن لاساطة هو ومبط بين 
القهومن السابقن.[نه عارس سلطته ( عفهوم ع * ) وبشکل غبر مباشر 
(عفهوم ۵" ). 

فى الوقت الذی یعتقد ع * آنه هو صاحب السلطة و الطاعة العمیاء و اجبة 
وق الوقث الدی بععّد ن* آن‌رضا مرعومنیه هی ساطته : وق آلوقت الذی 
یعتقد ع-ن- آنه جرد و خامل رسالة » جد آن الدیر ع ان ینظرٌ إلى نفسه 
على أنه « وسيط » بين المنظمة والفزد.. فهو قبل أن یذ قرازات تلزم 


١56 


الآخخرين محاول جس نبض الالحرين لمعرفة ها إذا کانو اسیقیلو امسر فضو با 
فاذا شعر أنهم سير فضونها فانہ لا یتخذ القرار إلا إذا استطاع أن بوكثر فى 
الناسن ‏ على انفراد غالبا فی تجریل وجھة نظرم . 

وإذا اتخذ قرازا دؤن « جش © نبضن الاخرین فانه یکون معتبداً عل 
التغالید والغرفت والسوابق واللؤاتح محيث لا یکون قراره موضع استفراب 
أو دهشة . وإذا ناقشه البعض نى خحطاً قرار آنخذه ق صوء التقاليد زالعرف 
والسوابق و اللوائح فانه .یوضح آن التفالید والعرف ‏ والسوابی | واللوائح 
ما هی الا لصلحة امیع . فاذا استمیرت الاقلية ی العارضة. فائه بقول 
اتفقوا کلکم وسیکون رأق رلیکن . زنه لامخفیع لوأی الانجرین 4 ولکن 
رایه هو رای الاخرین . أى أنه غير شمرفوار EOE‏ مثل 
ا لمدجر ن + لکهه خدیزا «فعقو نامز کل هریم 4ا 

إن مفهوم السلطة هذا يسيطر على المدير عن لدرجة أن 
الإعارة لاند أن تنائر تأثراً كبنرآ تبذا المفهوم . فالتظم فى نظازه تلم رسمی 
وقنظم غير زسمی فی نفس الوقت ١‏ فهو ى الوقت الى يمن فيه 
لفسال 'الزئاسى والعحديد الواح المسئو ليات ل على ساس اخحتضا ات ): . 
وبالتان بالتنظم « اشبرارکی أو" البيروقراطى 'فائة یمن رم 
غي الرسمى أو العلاقات غير اخططة ها دور كبير » وأن العبرة يالمغى 
رضم الم ) وليسي بتصمم كلات الأغنية . إنه مهم بقواعد التنظلم الرسمي 
كا مبم يواعد الشلة ( بكسر الشين ) . 

إن انير عن يستخدم التنظم غير الرسمى لیصحح به مسار التنظي 
الرسمی : فهو پستجندم نظام الضخط .من شلة اتصجیح.مسار شلة آخری ؛ 






۱9۹ 


لأنه يعرف أنه لن یستطیح أن یلفی مرکز قوة ۰ .. سواء ُکان مرکز القؤة 
.هذا شخصاً أى مجموعة . 

إن تدفق التعلیات والعلومات یم طبقاً اقساسل ال تاسی كا يم أيضاً 
ى حدود الاتصالات الشخصية الى یفضلها . مذه الظريقة يضمن. صرعة 
و صوفا ومعرفة رد الفعل معا حیث [ذا وجد آن القرار قد صدر و سیوزدی 
إلى خطر كببر فانه يسحبه أو يلغيه قبل فوات الأوان . 

إن زأئ التموغة المنمثل فى صورة تقاليد وعزف وسوابق و لوافح يعتير 
بالنسية له عثابة البقرة القدسة - علی حد التعببر - لا بصح له ولا لضره 
معارضنبا : لیس نتيجة ضغف ولکن نتيجة |عان بان كل تلك التقاليد 
و العف والسوابق واللوائح ما وضعت واستقرت إلا لمصلحة الجميع ٠‏ فاذا 
رأى الجميع تغييرها فهذا هو رأيه أيضاً ..إنه رى نفسه على أنه شخصض 
وسيط بين المنظمة والفرد . 


إن هذا المط .ليس موجهاً ذاتاً من داخلة مثل ع.* وليس موجهاً خارجيآ 
( من. خاررخ ذاته ) مثل ن*.وليس ,غير مونجه على الاطلاق ثل ع .72 
ولكنه هوجه. بالتقاليد . 0068©:نة- 90160 سواء أكانت, مكتوبة فى شكل 
لوائح أو سوابق أو غبر مكهوبة فى شكل عرف . 
: إن ذلك يتعكس على سلوكه فى أكير القرارات وأصغرها فى أكير 
القرآرات آبتداء من مخديد استراتيجية للمنظمة إلى كيفية رمم الخريطة 
التنظيمية . فاذا كانت التقاليد تقضى برسم الحريظة التنظيميةمن أعلى إلى أضفل 
فان الحل السلم ہو رستقها من أعلى إلى أسفل وبا یضر افثتیر ع * علْ رمم 
الحرائط يالطريقة التقليدية إلا أندوافعهما تختلف : فالمدير ع + يرغبو فى أن 
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توضح افریطة « من‌رئیس من » عجرد النظر لها آما اظدیر ع ن فبراخب ق. 
أن ترسم الحريطة التنظيمية كالمعتاد لآن تلك هی « العادة » حی ولو کانت 
خطاً . وهو پبرر ذلك بقوله : «خطأ شائع خر من صواب مجهول ؛ . 


نوع العلاقات : 

إن المدير ع ن -- عفهومه السایق للسلطة - لا بد أن ينظر إلى العلاقات 
نظرتن : علاقات رسمية محددة ومعتمدة فی ضوء التنظم و افیکل التنظیمی 
العتمد و علاقات شخصية وبالتال فهو بسمح للعلاقات آن تکون ق آأی اتجاه 
فهو لا حب آن یضیع قنوداً علی حریة الآفراد فی الاتصال پبعضہم وزن كان 
يفضل أن تكون العلاقات ططة . ۰ ذلك ق الوقت الذی لا یسمح ع * الا 
بالعلاقات الر اسية و مخشی هن أي نوع آخر من العلاقات الذی قد تفقده 
سلطته . : وق الوقت الذی یری فیه الدپر ن" آن الأفضل هو آن تکون 
العلاقات « أجوية » . 

إن مفهوم المدير ع ن يكون واضحا إذا شاهدناه فى اجماع) . . على 
اعتبار أن تفکر الشخص غر مرل ویتضح تفکرہ ف سلوکہ ا متکرو ۔ 

إن المدير ع ن ينظر إلى اللجان والاجماعات على أنها وسيلة إقرار 
ما ثم الاثفاق عليه قبل الاجماع مع كل فرد على انفراد . إنه يريد أن يشنر ك 
الرموسون فی صناعة القرار » و لکنه محشی عدم الاتفاق . فوسيلته الذلك هى 
الاعتاد على العلاقات الشخصية لزرع الحل قبل الاجماع بالنسبة للأشخاص 
الأقویاء الذین سيكون لم نفوذ فى الاجماع ٠»‏ فاذا ما انعقد الاجماع فان 
الجلسة تكون عثابة اعماد ما تقرر فی العلاقات الشخصیة حی ولو 
أو خلافات أو وجهات نظر . آنه هذاالطریقة بعطی ساسا اقناس +المشاركة ‏ 






۱5۸ 


وق ننیس الوقت یکون قد نفد ما آراد وما تیریده انحموعة متمثلة فى عناصي ها 
القوية ٠.‏ , ,: 

إن القر از الذى یضذر من جن كهذه يكون قزار قا أضدر تة الى عة 
وبالتالى فهو يكون قد تخلصی من مسئولية تاذ قرار مفرده . وحني فى 
الحالات الى لا يرغب أن محضر فى اللجنة فانه يشكل اللجنة الى "يعرف 
اجاهاپا - ور عا یوثر فها من بعید - ویتخذ قراره ی ضوءحراسات اللجنة 
وتوصيانها . إنه يمي باللجان ماما کا هو واضح . 


إن طريقعه ( للمح الوسيط ) جعله فى منبئ: اللهرض بألا نز للقارب ,»> 
على حد التعیبر ٥‏ فهو يريد عمل توازان جسامع بين متطلبات العجذل والعلاقات 
الإنسائية :و لذالك فهو" مجع رئيس دائماً وايومية فى. للصورة بالبابة للستماكل 
اليؤمية . فاذا حدثت مشکلة فهو یکون قد باغ عنية مسبقاً وإذا كاف من المکن 
تدارکها فهو یتخذ اللازم ق الوقت الناسب . واذا شعر أن افر تيس معتدخضف 
قراراً عنيفاً فانه تمهد له عند المر عوسين . 

وإذا أخذ زأيه فى اموهوم .لا يعرف رأ الأغلبية فيه فانه لا يؤجل 
أو پرر بعدم وجود بيانات مثل ع - ن- : ولا يأخذ موقناً حدداً صارماً 
مثل ع *:: ولا یتجب آخذ موقف خالف مثل ن* ۰ ولکنه یضم رآیہ نی 


شکل وجهی نظر : فهو بقول ہ ...ےب ھذامن ناحیة ء ومن ٹاحیة 
آخری فان . مده الطريقة یکون قد « مسك العصا من النصت ؛ 


على حد التعبير السائد ومحیث عمکنه من ال اجع دا کان التبار عکشیا . 


ولنا آن نتوقع أن الدیںع ن بحپ ان تکون ہناك جلة للعاملین تو ی 
اجباراعن الإنیاج والانتاچیة . کا تحوی أجباراً اجماعية وإنسانية وسياسية 


مت 


بشکل متوازن. . ورعا نحوی آبواباً عن :و خمة عقاب ا4 
مشکلك ها حل » .. ... « تقالید ش رکتنا.» . ۱ 


طريقة التحفيز : ۱ 
إن طزيقة .ادير عن ف الیجفن طريقة وسط؛ پین. کل من الدیررع ‏ 
والدیر ن* . فبینا برکز ع *,عی العقاب‌ویرکز, ن* علي التشجیم بالکلمة 
الطيبة وتوفر ال جو المریح ء فان ع ن بستخدم أسئوباً متوازناً لثواب 
والعقاب : الحصا للعقاب والحزوة لثواب . إن مہجہ للثواب والمتاب هو 

, The Carrot and Stick approach . (lanl منىج « لحز رة‎ 


اه هبدن بقل فا سل دم 
المدير الذى يعمل فى ظل هذا الفط أخذ وعطاء والأخذ على قدر| | العطاء 
إنه يوامن بأن الآلة لا عکن آن تعمل بدون زیت . . والانسان آل 
أن تكافثه عن العمل الجيد وتحاسبه على العمل اللخطأ E‏ 
التحفيز هذه ق طريقة بقة معا فته للاعطاء و الصر اعات . 

معالحة الأخطاء : 1 

إن طريقة المدير ع ن فى الرقابة ‏ وبالتالى معالحة الأخطاء.- +ى طونيقة 
وسط بين الاحکام التام والتسیب التام . إنه لا يمن - إنطلاقاً من فلسفة 
ال الوسطا- بصرورة توقيع الجزاء عل الى وحالا » حا يك المدير 
ع * ولا یمن بمریر الط من الموظفين عل آساس آن كلنا تقع ا أخطاء 
وليس هناك داع للأذئ » کا بسلك الدیر ۵+ . 
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إن المدير ع ن فى معاجيته للأخطاء يسشخدم منهج « امززرة والعصا » 
لعناى قنة غأمنتتقه فى معاللية الأخطاء .إن املررة فى معالطية اللحطأ معناها 
إعطاء فرصة مماح للمخطىء ر عا لآنه لم يكن يعرف . . ذلك بالطبع إذا كان 
الحطأ المرة الأولى . و «١‏ العصا» فى هذه الحالة هى أن المدير مجعل من 
الواضح ماما للممخطىء أن ذلك الحطأ لا یصح أن یٹکزر .:وعل ذلكفالعقاب 
يتدرج مع الخطأ ومع تکراره ومع ظروف انخطىء . 


إما إذا كانت اللوائح غير واضحة بالنسبة للعقاب الواجب اتحاذه فانه 
لا محكم بالعقات کا ری ہو نفس کا قعل خ٣‏ ولا ییزر اخطأً كا يسلك 
ن* ولكنه يلجأ المشورة . . لمعرفة رأى زملائه . . إنه يستمد فلسفة العقاب 
من التقاليد فهو يقول : ١‏ والتاس تقول علينا إيه » إنه لا يوقع العقاب نحرد 
أنه يؤمن به ولكن لآن هذا هو اللمتوقع منه أن يفعله . . فالتقالید هنا هی 
«البقرة المقدسة ؛. 


إنه محب آن یطلق علیه آنه .« عادل ولکن حازم ۰ سک خط ۴۲ 
فى معالجحة الحطأ »فالعدلهنا هو أن يعطى للمخطىء ميزة الشك إذا كان هناك 
مجال لأى شك » والحزم هو أن يوضح المخطىء أنه لن يبل أن يتكرر 
الحطأ مرة أخرى . 


وعندما یتخذ قراراً بتوقيع عقوبة جزاء فانه يستخدم التنظم غير الرسمى 
( العلاقات غير الخططة أو الشخصية ) ليختير أثر الجزاء بالنسبة لردود الفعل 
الی یتوقمها . . ولا كانت ردود الفعل هنا ترتد بسر عة فائقة فان ذلك نجعله 
فى مآمن من اتخاذ قرار لا یلق ترحیباً عند الاغليية . 
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معاة الصر اعات : 

زن طریِقة الدیر ع ان ق معامة الصراع هستمدة هق فاسفتة الا اسية : 
خر الأمور الوسط . وبالتالى فانه يعالج الضراع ليس بقمعه كا يفعل المدير 
اع + ولا بتعريده کا یفعل الدیر ن- ولا بتجاهله تماما کا یفعل الدیر ع- 
ن- ولکن بفصل الجحبهات المتصارعة . إنه لا یواجه الصراع بصدره, و 
بسلطته ولکنه يعالجه بطريق غير رسمى . .. بطريقة شخصیة ۔ اطم پرسل 
إشاعات ضد الشخصن الذي أثار الصراع فهيؤه , -. بطريقة غير رملمية 
للتنازل الجزئى . فاذا ما ثم ذلك فانه يعقد جلسة -- بطاتي هو .عله جلسة 
عائلية - حیث یم اققسام الفرق بن المتصارعين . . معى أن تتنازل کل جہة 
ضراع عن جزء من حقوفها . ۱ 

وذا کان هذا الصراع موجها یه فان یستجیپ(تحن لا نقول ویر ضخ)) 
لرأى الأغلبية فرأى الأغلبية داعاً رأبه . وحبى إذا قلنا إنه ة رضخ » لرأى 
الاغلبية فان ذلك لا یمی آنه لیس له رأى» ولكن لأن رأى الأغلية - + نكرر 
افا کید - هو زأيه . 


فاذا نشأ صبراع بين اثنين فانه لا يعانج هذا الصراع حزم مع المعنيين 
کایفعل ع * محضور‌ها ولا «یبرره» كما یفعل ن* عدخل‌الاخ الااکر ولا 
یتجاهله کالنعامةتخبع رآسها ي‌الارض کا پفعلع- ن- ولکنه یعالج الهبر اع 
رسميا يعد أن کون قد مهد له بشکلی غر رسمی . فهو يقابل کل شخص 
علی حدة و حاول [بعاده عن الاخر آو زرسال شاعات بیثه لقبول تنازلات . 


زن الدیر ع نايلامن بان وجود الضراعات شی+ طبيعى علل عکس 
اع * فالصراع سعندوسمعناه عصيانٍ أو أن:الناس اتفعاليون , وعند 4" فان 
الصراع محناه بداية انا الأسرة السعيدة . ان ع ن یقول.« انه من الطلمیعی, 
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فى عالم کهذا آن یتصارعالناس لتحقیق آهدانهم . «زن الکان ال حید النی 
لا يوجد به صراع هو القير عندما غوت کلنا » , ولکن طریقتہ فی محالحة 
الصراع طريقة « الناورة » عصنه۲نهصوهه کا سیق آن بینا . 


وإذا ثم الضغط على المدير ع ن من أعلى بتصرف معن يعرف أنه 
سْيودَى إل علق ضراع فى ضوء جربٹہ وق ضوء « الدنعان » ای نحس به 
فانه غالبا ما بجمع حوله التاس لعرفة رأمم . . زأى الأغلبية وبالتالى يصبح 
قادرا على مواجهة الضراع الوارد من أغل من موقف الاغلبية . اه بستخدم 
هذه الأغلبية لإلزامْ الرئيس بالعد ول عن موقفه . 

وبطريقة آحری فان طريقة الدیر ع ن فى معالجة الصراع. هو تطابقها 
مع رأى الأغلبية . فالصراع جب أن بقمع فى الاتجاه الذی تریده الاغلبية 
ولیس فق الانجاه الذى تريده الک پل ای 2 "و بل فناع أشادىء 
والتبرید کا یفعل ن" . 


" واذا فشل الدیر ع ن یق معالجة الصراع فانه يسعي .إلى إعادة التنظم 
تلاطاحة با لغضوب علیه آو الغضوب علہم مثلما یفعل الدیر ع * » ولکن 
بطريقة آخزی . [نه یشر قضايا ومتشكلات عند يوضم ندولة' یت بطألبون 
باعادة التنظم : اڈنا تشم له الجميع یق ذراسات (عادَة التنظم و یوشذ 
رأجم بالطب لحاس بالشازكة ۰ ولكنه يعرف ماما ما ھی اٹاصب 
ی نیت ژلغلها . "نبده ااظزيقة تم علية ٍغادة انم باشتر الك تاس فا 
- ولو تضور؟ - فیکون القرار آق الباية هو اقرا الحموخ لرا بتاء علی 
توصية المجموع ولليسٍ بناء على قراره هو كا هز الخال في القط ع * , 

إن طرجقة و الاو ) و و الق الوسط» و 9 طزابقة قبیته خار لو شمیت 
یملق الط اعات ال يقيعها یسم ن كقيلة أن تلق" ج وآ من الشطقة 
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ومراکز القوی الی تتصارع مع بعضبا البعض .۰ . إن هذه الشلل (رجكسر 
الشن ) یم تغذیما بصراعات جديدة » وعواقف کی کا ا 
الأسلوب ع فينم تدع الصراعات الأصلية وهكذا تنش حلقة 
الصراعات والشللية محيث یم تقسم النظمة ف الهاية ال مجموعة شلل 
و ارب دنه یمضبا . . فیتاگر العمل ويزداد الطن با و دم 


الابتكار : 

إن الفط ع ن بركتره على الأهام بالعمل بقدرالا ام بالناس وَالابلة 
فى منتصف الطريق مجعلنا نتوقع أنه يشجع الابتكار المعقول . والمعقول 
هنا هو الایعکلر الذی لا بز القارب . . الابتکلر الذی تووضی افو 
وبالتلل فنحن نتوقع أن یملن الیو - اللی یعمل فی ظل الفط ع ۵ - عن 
صندوق اقتر لحات أو عن نظام اقتراحات عبلوة عن صندوق ابر احات 
و لحنة لدر اسةالاقتر اجات « المکنة » وجوائر. « معقو لد » لاعصاب الموائز 
القبولة . 

إن الأفكار الجديدة الواردة من مستويات التنفيذ إلى المدير ع - نحن 
نتوقع ‏ أن حال إلى الجحنة لإبداء آلرًی . وبطبيعة الخال سيكون تشكيل 
اللجنة من آشخاص عثلون رأی الأغلبية » ولنا أن نتوقع أن الأفأكاز الى 
شتقبل هى الأفكار الى محقق تحسينات طقيقة لأن الاتجاه الغالب + ی ظل 
هذا الفط هو عدم عز القارب و إبقاء الأحوال. كا هى status ao‏ 
فالابتکاز القبول هنا هو الابعکار العقول و لیس بالضرورة الابتکاز الوایمت 
٠‏ الاخذ به : .. فالعرة بالتکن. : وطبیعی آن"المکن :هذا ب مسنألة نسنبية 
تتوقف على ٠‏ القن » الذى يدفعه الشخص مقابل تنفيف الفکة ندید 
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یم اناس : اخیار هم وتلریہم:: 

إِن ا مدیر ع ن یقم التاس کا یقم نفسه : بالقدرة على إنتاج أداء مقبول. 
نع علاقات مقبولة . وهو فى هذا ختلف ماما عن المذير ع + الذى يقم الثاس. 
د بالإنتاج » الذى حققوه أو الذى تمكن أن محققوة کا مختلف عن المدير'ن* 
الذى يقم الناس على أمناس قدرتهم فى تکوین علاقات ودیة وملاعصیم للعمل. 
بانسجام ا 

وإذا طلب إلى المدير ع ن تقيم شخص فانه يضع - کعادقه - نقط 
القوة ونقط الضعف فى الإنسان » مخلاف المدير ع * الذى يركز على نقط 
الضعف ‏ والمدير ن> الذى يركز على نقط القوة فى الشخص . 

إنه تطالب» د فى برامج التدريب أن نحوى مو ضوعات عن فن إدارة. 
للناس بالإضافة إلى الإجارة العلمية المتعلقة بالمعدلات والمعاير والأسالبيه 
الز باضية ... لخ . وزذا حضر بر امجالتهویب فکل‌الناس. ناجحون معه ومعهم 
شباهاتبم . .۰ |عاناً منە جن العبر ة بالممکن القبولولیس بالسعحیل الأفضل .. 


الصفات الشخصية : 

إن البيثة الفكرية الأساسية لمدير: يعمل فى ظل الفط رع ن- لا يريد. 
آن یثبت أنه محقق نتائج متازة » كا أنه لا يتوقع علاقات مثالية مع النأصس,,. 
إنه سبدف إلى تحقيق أهداف و اقعية . ن الدیر ع ن بومن بأن الصرة بالمکن. 
وليست للييرة بالمستجيل ولو کان أفضل . نه شخمی عل. ‏ :ا٤۴۲‏ 
ععی آنه لا بلتهق عفاهم نظرية آو خيالية كا لا محاول آن محقق الستبحیل . 
« فالستحیل » بالععریف سد قى نظره.-- « مستحیل » . زنه شخص واقعی 
يمن بآن «ماغلب به العب به ؛ ولا بلعصق عیادی» یثبت فشلها فهو لیس 
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«متعصباً »۰ Dogmatic‏ بل هو مستعد دا لان يغر رأيه والناس ق ضوء 
الظروف لی غقق آداء مقبولا وعلاقات إنسانية ‏ مقبولة .. زناارجل 
«براجماتیی» Pragmatic‏ يلعب ا یغلب به تمييزا له عن | الذنى 
باصق مبادیء بصر ف‌النظر عما تحققه تلك النتائج و آو لاه ده 
ماکان هب 

إن المدير عن له معتقدات قوية - مثله مثل الدیر ع + ولکن معتفداته 
ختلف فی آسامہا . فهو يفترض أن أحسن حل هو الحل الوسط الذي يقبله 
كل التاس أو معظمهتم وئيس بالضرورة أحسن حل . 

إن المدير عن يفترض آن لُحسن طريقة لك العصا هی ی 
ی الوقت الذی عسکها ع * من الطرف ولا عسکها ن* ولا براها )۵ 
إنه لا یقف لک لا یی [لیه لناس مرغمین مثل ع* آو پذهب بر ی 
كا يفعل ن* ولكنه يذهب إلى منتصف الطریق ویطالب الأحرين بأن يتوا 
إلى النصف الآخر . نه لاعنع الر غیف من الا خوین الذين لا يوكدون يملا ممتازاً 
كنا يفغل ع+ ». ولا يعطى الرغيض إلى الآخرين ا خطشدن مبررا پر خطاہم 
كا يفعل ن* ؛ ولکنه پقمم الرغیف نصفن : نصف له ونصف للآخر 
نہ بقول لك : « ما لا يدرك كله لا يمرك كله.ء فهو يقبل عملية القسلة » . 


الملفولة : 

ٍن حسن السلوك التوقع من الابن یم تحديده فق ضوء ما٢‏ 
التقاليد . فالصواب والحطأ يتحدد بموجب التقاليد . وی ظل ظروف كهذه 
فان الطفل یتعلم أنه مجب آن یبحث حوله عن الصواب واللحطأ .  .‏ فى حالة 
طفل ترعرع فى جو هذا و عيب ٠‏ وذاك عيب فانه مجد نفسه وقد استمد 
منطقه الفقكرى والسلوكى مما يعتير عيبا ومالا يعتير« عيبا ؛ . ولک لا يقح 
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فى « الهيي ؛ فانه يبأل داعا ويل م بضغوط الاغلبية . وعل ذلك فالسند. 
القوى الفی بعتعد حلیه هو رأى الأغلبية و محتكن إلى الأغلبية فنا جد الضمان. 
والامان ‏ 


إن هذا الشخص يعيش وير رع فى ظلٌ ظروف محکها العدید من 
الأمثال والتقاليد نکون عثابة محددات لسلوکه : فهو يتعلم مثلا : « إسأل 
جرب ولا تسأل طبيب» » «نصف العمى.ولا العمى كله » > «ما .لا يدرك 
كله لا يئرك كله » » « الياة آخذ وعطاء و بقدر ما تعطی تأخذ 4 « إن الذى. 
تغلب به إلعب به » ۰ « ناذا لا تکن مثل کل الناس » ؟ « انك لا ترید. 
آن تکون #سثبدا فتفشل » فلا تکن مشتبداً . وق نفس الوقت فانك لا ترید 
أن تكون طيباً فيعتقد الناس أناك ضعیف « آو عیط » ناذا لا تأخذ حلا 
وسطاً ,و « خی الأمور الوسط ؛ . 


وإذا قرأ “كنبا عن الإهازة فانه مار جح بن قراءات ترو کر عل الإداوة 
الغلمية »ويسم عنا ده اكيت رفع الكفاية الإتقاجية التقليدية من أشرار 
فیقرا عن العلاقات ال تسائية بکتامبا وکتها وخذیرانها وعالاً ما ینمی به الأمر 
إلى القول بآن الأمر لا بد أن یکون شیاً ق الوسط . وهو یصور التآرجح ق. 
الفکر الاداری من الادارة العلمية ( آنصار الکفاءة الانتاجية ) لل الملاقات. 
الانسانية فیجد آن پندول الساعة قد استقر بییما ویشعر ٌن ذالث غاية الر اد . 


إلى آی مدی یکون الدیر ع ن فعالا ۷ 
إن الافتر اض الأسامى وراء هذا السو'ال هو أن هذا المدير فعالإ ولکن 
فاعليته ليست على مستوی عال . ویصبح من الضروری هنا آن ومع 
الیب النی مجعل الدیرع ن فعالا إلى حد ما . ۷ 







ی الاعاط السابقة » عرفنا « الفاعلة 0 Effectivenoss‏ با حقیق 
انعائج ای ونجذ من جلها العصب ‏ وأن الکیر یعتمر فعالا (ذا اتا لوقف 
الیو جد فيه ملاتا لمطه”. وقلنا إن غناضر الوقفخسة: متطلبات لحمل » 
توقعات الرئیس.» توقعات ار ءوسین » توقعات الزملاء » الناخ العام السائد 
فی.النظمة . ۱ 


وعلی ذلك فان القط خ ان باعتباره غطا بستند علی قاعدة الاعلبية 
Rule‏ تاندهزهلل لا بد أن يستطيع آن یبی نی مکانه فترة ا رتا 
مَقبو لا وعلاقات [نسانية هقبو له . 


إن الأغلبية الى يعتمد علها ق قراراته « می‌عوسین ورؤساء وزەلاء 
ومناخا عاما ) طالا أنه هنزم مها فهو مقبول مما وبالتالى فهو يحقق نتائع مقبولة 
وغلاقات مقبولة . ویصبح اآدیر ع ن هو الدیر المادی . 


[ن « هوایت » الط ی کتابه المشہوز The Orgahizatioû Mar:‏ 
: قد توصل إلى آن الط الإدارى الشائع فى أمريكا اليوم نمط ممائل انمط ع ن . 
وق غیاب آساس,لداری حقیی سلم فان الدیر العادی ( افط ح ن ) یکون 
بلا شك أفضل من ای غطہ ابر : أفضل من الفط ع + إذا كان الموقف 
غير ملام » الذی یتسبب فی حاق خالة حوب فی اللنظمة نتيجة الحداء والفسؤة 
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المثراكمة . كا أنه أفضل من الط ن* زذا كان « الموقف غير ملام » الذى 
سينسبب ق خلق حالة فسيب كيعرة ف المنظمة نتيجة نتيجة الطيبة ال ائدة عن الود 
والإصرار على العائلة الكبيرة السعيدة فى الوقت ت النی لا يكون أفرادها على 
مستوی المسكولية17 . 


إن التحدى الذى يواجه الإدارة اليوم هو وضع ونحقق أهداف عى 
مستوى عال » ولميسى مجرد أهداف مقبولة . إن التقدم الذى تسعي إليه البلاد 
العربية يتطلب مديرين أكثر امتیازا من المدير العادئ ». مديرين بحركون 
الأغلبية بدلا من ملبيرين يلم مون بالأغلبية . 


صميح أن الاعماد على التقاليد والعرف تمكن أن يوائ الكثيزمن! مشكلات 
الإدارية المتكررة إلى نوع من « الارشاد الیکانیکی » لقعتتقطعمكة 
guidance‏ ب على حد تعبير ٠‏ بليك » و « موتون » يلاثم مجموعة كبيرة 

من املنالات , ولکن هناك حالات کشرة لا عکن آن یکون فا الدپر المادي 
(ع ن ) قادراً على تحقيق أفضل النتائج لأن الأغلبية « جمدت » . وبالتالى 
فان النتيجة الطبيعية ستكون بقاء الأحوال كا هى 00 قنااهاة ویکون 
عضر التظات التدهور بدلا من التقددم . 


وبالتالى يصبح من الضروری البحث عن امط الفعال الذی مرك 
الأغلبية فى المنظمة مهما كان شكلها الاقتصادى أو القانونى أو الدستورى . 
ومن هنا ندرس العط ح* ن* . 


ر۱( ان وجه الاختلاف بیننا و بن « يليك » و « موتون » هو آنه یری آن المدیر ع ن 
حا ا ا رر اکا حالة ما [ذا 


كان الموقف غير ملام . . انظر می تکون الاعاط السابقة فعااة . 


نمط الدیر 2 


ه تعريف الفط ع+ ن+ 
« الاقتر اضات الا ساسية 
ه طريقة الإدارة ( نظرة كلية) 
ه النظرة للأهداف 

٠‏ النظرة الزمن 

» مفهوم السلطة 

+ نوع العلاقات 

٠‏ طريقة التحفيز 

ن معالية الأخطاء 

ه معابية الصراعاث 

» الابتکار 

نيم الناس 

ه الصفات الشخصية 

٠‏ حياة الطفولة 

. فیانات فاعلية الط . 





۷ 


أن 3 ب دذاباععت 


من + دی ۰ 
البك ا حالةا 1 ٠‏ 

( مرا نس 9ة) لها تقر ٠‏ 
پالم لا یا ء 
نہد 

کلملا یچف ٠‏ 

ت۷۷ که ۰ 
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تعريف غط الدیرع+ ن* : ۱ 
نمط المديرع +ن+ هو تمط المدير الذى بم بالعمل کدرا و 
لوقت ہم بالا کدرا 0 . إن الكى > الڈی يسيطر خل عفدن 
یعمل ق" ظل هذا القط" عو تخغری“ افصل النتانج"» ليشن جرد 
مقيولة. » .من أفراد مؤمنين بالعمل على أقمى درجة من الالز ام وذاك من : 
أهدافهم ف أهداف المنظمة . . ۹ 








إنه لا يغار مغل غيزه من المديريق ‏ أن متطليات العمل 
تتمارضن .مع الاحنياجات الشخصية للأفزاد .لأنه يؤامن بأنه من: الم 
« نسج » أهداف الأفراد مع أهداف المنظمة . / 


ورى. 


إن" كيفية ت أهذاف الافزاد مع آهدات المنظمة ف ليد 


الافتر اضات الا ساسية : 
إن ادير ع ن يقىيض عداة لفيز اضصات_أسابمية عٰ چم 


الفود ‏ مثله مثل أى ملويو آخي ب حك سلوكه؛. إن a‏ 
لهذا المدرير تجرى عل النجو النىجددمو دو جلاس ما كجر جور »فى نر يله لا 





او جندھ ری بل ہے می بی ب یی کی آ 
و بالناس كثيراً ق ئفس الوقت . ولقد زآينا أن هذا ألترميزٌ آفضل من اعظاء انم إن هدا 
ال یسیا رید » و المتكامل < 860 علط “عل أساس التكامل من حزيث الالقتاع بالشل 
والاهیّام بالناس بشکل متساو آما ہ بليك ٠‏ أو « موتون » فهما ميان وره ف شيكتييا میت 


أ : 
راجم : 5 
Managerial Effectiveness.‏ ,0010 م3 


Blake سح ب‎ The Managerial Grid. 





۱۷ 


اعن طبيعة الانسان الفرد . ونظرته ( الإنسان ) نحو العمل وت 
النحو الآلى : 
. إن العمل طبيعى مثّله مثل اللعب ٠»‏ إذا كانت الظروف ملاعة . 
. .إن الرقاية الذاتية..لا مكن الاستغناء عنها نی تحقیق آمداف النظمة . 
ه إن الطاقة الابتكارية' لحل المشكلات” التنظيمية' والادارية موزعة 
توزیماً منتشرا بين الناس . 
ه إن و التحفيز , يم على المبتويئ الاجهاعی وهستوی الكانة وستوی 
« تحقیق ااذات » بالإضافة إلى المسهوئ « الفسيولوجى ٠»‏ ومستوى 
الامان . 
ه وبالتالى .فانه من الممكن جدا" آن یقوم !اس بتوجيه أنفسهم ذانياً 
وأن يكونوا مبتكرين إذا تم نحفيزهم بشکل سلم , 
واضح أن هذه الافتراضات الأساسية الى تكون فى مجموعها نظرية لإ ١‏ 
تختلت عن الافتر اضات الاساسية للمدیر ع + الشامة لنظرية × . فبا جد 
أن ع * يفترضن أن الحمل شئء مر لمعظم الناض نج أن الددير ع * ن۴ فترض 
آن العمل شى ء طبیعی طل اللعب بتحفظ معن . وی الؤقت الذیٰ يغير خن 
ح+ أن معظم الناسی کسالی بطبعصّہم وخبز طنموحین وَزَخبیہم فی تصعل المسٹو لیة 
ضعيفة » نجد آن ع * ن* یفترض أن التحقيز م رو 
آن بقوم الثاص بتوجیه آنفسیم ذاثیاً وأن یکوئوا مبتکرین . وفى الوقت 
يؤمن فيه ع * بآن الرقابة لا بد آن تکون من اعلی یرک ع ٢‏ و 
الذاتية لا مكن الاشتغناء عنها . 


)۱( انٹر ۲ سو 
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ول ضوء افتر اضات کهنه فان طريقة الإدارة لمذا الفط لابد وأن تأحذ. 
شكلا مزا بروح معينة هى « روح الغريق » الحروفة فى رياضة كرة القدم . 


طريقة الإدارة ( نظرة كلية) : 

ان الدیر ع * ن“ يدير على طربقة رئيس فريق کرة افندم : ژن اللاعب 
٠‏ لا يلعب للقريق ولکنه یلمب لفسه فاهداف اللاعب هی آهدات الفریق 
وأهداف الفريق هى أهذاف اللاعب حيث يم نسجهما بطريقة خاصة . 


فى ظل افر اضات المدير ع" ت" ( العمل طبيعى مثل اللعب إذا كانت 
الظروف ملامة > الرقابة-الذاتية لا مكن الاستغناء عنپا » الطاقة الابتكارية 
مننشرة وليسث لعدد محدود » التحفيز غير المادى مهم أيضا ء التوجیه الذانی 
ممكن ) لابد أن يوئدى بالمدير ع * ن٣‏ إلى أن نكون طريقته فى الإدارة طريقة 
مرزة ذات طابع خاص ٠‏ تمكن النظر إلا بغكل كلى كالآنى' : 


ه إن مسئولية نحقيق النتائج هى مسئولية الجميع » ولیس هو شخصياً کا 


¥ 


هی الال عند ع * أو عند الغبر مثل ن+ أو لانهمه مثل ع5 ن- أو 
مسئولیته عساعدة الاخرین مثل ع ن . زنه یصور نفسة که رئيس 
فریق للکرة لا عکن تحفین التجاح إلا بالكل ومسئولية النجاح الكلى 
هی مسئولية. كل لاعب: ( كل مدير ) فنجاح الفریق یبی جاح 
اللاعب ونجاح اللاعب يعى نجس الفريق . ماح الشركة معناها نجاح 
المدیر (من مجموعة اللبیرین) ونجاح الدیر ( من جموعة ابلدیرین ) 
معناه نجاح الشركة . ۱ 


وبالتالى فستولیة التخطیط لیست مسٹولیتۃ بمقردہ آو سن لی بمساعدة 


الآخرین ٤‏ ولكا مسٹولیة :الجمیع . والتخطیط لايم بتكل حکم ؛ 


V€ 


کا عو مفهوم عندع * › ولاهو « مایب » کا هی عند المد ن" 
ولا هو .« لا یمنیه » .کا هی الخال عنداع 7ن ولا هو «نصنت 
نصف ؛ کا هی ا حال عند المدير ع ن . إن التخطيط محكم ولكن 
كل مدير شارك بشكل حقیی ی هذا:الاخکام:فهنی ملتزام به لآنه 
هو الذى وضعه . إن الاليزام هنا ناتج من مشاركة حقيقية وليست . 
مشاركة صورية .,فالمدير ع1ن+ يعتقد أنه ليسن من.المهم أن مخطط 
ولكن .من المهم أن يتأ كد أن تخطيطاً سبليا قد وضمع . 


إنه ينظر إلى التنظم عل أنه «.نظام منسق,إرادياً » حيث كل شخص 
قى المنظمة مسئول عن نتائج«المنظمة ككل وليس مسثولبته الواردة 
فق .بطاقة التو صيفب ..: إن نظرة,المبرير ع أن للتبظم _نظرة. رئيس 
فریق الكرة فكل لاعبممئول عن نجاح المباراة ولوس فقط عن 
نجاحه فى -لعيته . فى الكررة نجل أنه الذىلميس معه الكرة مسئول أيضاً 
تماماً مثل اللاعب الذى معه الكرة . إن أياً منهم لا یدفع بعذم 
الا ختصاض . 

نه یری آنه طال, کل شیخص اشترك .نی صیاغة آمداف المنظمة 
واشر له .ق. ۱ نمج » أهدافه مع آهداف ا منظمة محيث .إن نجاح 
المنظمة هو مجاحوو جاح المنظمقهو ,جاح المزظفت » فا نالتوجيهمن ال حارج 
(من الوثيسن © لا يتصبح هو الأسطاس + ولإنها بصبح العوجیه ذاتاً . 
فعرفة'اللاعث اللأهداف تائ اشترك - باللهوزة والتصيع والاحترام 
المتبادل ‏ فى وضعها كافية لتجعله يوجه نفشة ایا ۰ وذا احتاج 
ال" توجیه من جارجه فانه. توجيه «, بالإشارات ؛ المهومة والمتفق 


صلا ... کا فی للعبة 'کرة القلیم تماما . 
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٭ إن الفھم التبادل والاحساس العالی بالمستولية والاليز هم مجعل الرقابة 
الذاتية مکنة .. وبالتالی فان ما بشخلی اپدیر ع * ۲۵ لیس تشدید آو 
احکام ال قابة » ولکن « کیف »تم الوقابة . فهو مختلف جن اطلیر 
ع * الذى يعتمد.عل: الوقابة من أعلى أو على التنظم غير الرضمی: کا 
يفعل ع ن . 
ان الادارة - فى نظر المدير ع * 3+ ليست الادارة العلمية » بالعی 
الحاص الذى يفهمه ع + وليست فن إدارة الناس أو العلاقات الانانية کا 
یفهمها ن*» رلیست حلا وسطاً بن هذا وذلك کا یفهمها ع! ۵ ولکها 
إدارة ه جضارة » أى توفير ود مناخ یمن بالمسل لبلیاعی النسق > یمق 
بروح للفریق بتقالید مر تبعطة بالعلئج ۰ لن :در جة ٹم 
" اطبيعة الشکلات والامال ؛ 
ید بط کیا ین 
علمی و محسابات دقيقةً وهو ق هذا یتفق مغ ع * ولکته ق تفس اوقت یم 
مع اعتر اف کامل باحاجات الانساتية للافراد وهو ق الواقع ؛ : 
نه لا یتخذ حلا وسطاً ولکنه « ینسج » التطلبات الانسانية ى متطلبات 
العمل ؛. وذلك باشراك. ابلر‌وسن إشراكا حقیقیا بالنصيع والمشورة 
واه الخبادل ب فى وضبع أهداف المنظمة مستزعية التباجاتيم] فسيولوجية ٠‏ 
واحتیاجات الأمان والاناء والاحير إم المتبادل وتعميولذات.. إن الشخطیط 
ہذا الشکلبصبح مسشولیة انحموعة مکل حيث يعم نسج افصضل ٦‏ الخاصة 
بالمنظمة ق اللنتائج مر یت دای دا ار 
الجمع الحسانى أو المتوسط الحسانى لاحتیاجات الفرد و احتیابجات النظمة. 





إن الععرة عند الملدير ع ن+ ہ لیی الانتاج الآن » فقط مقل الدیو ع + 
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وفيست العلاقات الودية المرحة كنا فى حالة الدیر ن* > ولکن العرة 
ه بالإنتاج الآن ومستقيلا » فهو مهم بالإنتاج فى احاضر واشتقیل ‏ ففکرة 
يَسلم العماوة ف الميعاد - المعروفة عند 8 القاول » - مهما کان امن فکرة 
مرفوضة وليس البديل هو « الإيقاع المريح » المعروف عند المدير ر عط 
النادى ) ولكن الفكرة هى أن التزام الناس أنفسهم بالأهداف الى وضعوها 
لا بد أن يدي مهم إلى إنتاج أفضل الآن وإنتاج أفضل: فى المستقبل يايقاع 
سریع وبرغبتهم . . تماماً كأعضاء فريق الكرة . 


إن الإدازة اب فى نظر اليو اع + ن* هی حملية صهر الحهود ابلياعى 
ی قالب واحد ‏ أو على حد التيين المعروف فى المندسة Synehronisation ٠‏ 
حيث تعمل ار وس فی جھاز التکییف عنطق واحد وروية واحدة من یل 
نحقیق النتائج الى وجدت من أجلها تلك الأجزاء : ققيمة أى بجو ساق 
جهاز التكييف ب هو فى اتساقها مع باقی الأجزاء من أجل أن يعطى جهاز 
التكييت أفضل النتائج . إن كل جَرْء نى جهاز التكييف لا بد أن ه يشعر » 
بأن أى خلل فيه لا بد أن يئدى إلى خلل فى النتائج الكلية . . . إنه جزء ملتزم 
بالتتائج الكلية > 


وف ظل :نظام للادارة کهذا فليس هناك شخض: واحد وخليفته اللفکر 
قالشكر. بللفهم والمشؤرة -- منتولية دیع . وایس مناك شخص ٹوا 
عن الکل و آشخاصی مسئولون عن آجزاء »> ولكن کل شخص مسغول عن 
کل . . عن التائج . . لپس هنال شخص طط وآعر ينف ولكن الكل 
( کل اللدیرین ق النظمة ). خططون ويتابعون » فالفشل فشل الكل 
والنجاح نجاح الكل . 


إن مدل المديں ع“ ن+ لیس مدحل؛ كفاءة بعشل للدير ع *اوليس 
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مدخحل رضا الناس مثل الدیر ن* ولیس مدخلا علا(“ أو مدخل الحل 
الوسط مثل المدیر غ ن » ولکنه مدخحل «مپجی ۰ ت0اع0م90 ا878 حث 
یکون الطلوب تحفیق أفضل التائج لکل من النظمة وآفرادها حیب بقعر 
الأفراد بأنهم لا يصملون لساب المنظحة أو فق المنظمة 6 ولكثبم بعملو ن 
لأنفسهم . . . لتحقيق ذامهم باعتبار .ذلك أعلى مستوی من, مستویات الحاجة 
الانسانية . نه مذیر پُرید أن يكون ممتاز؟ 100011606 ولیس مثل کل‌الناس . 


النظرة للأهداف : 


زٍن اطدیز ع *آن* لا مجلمثل‌غر ممن‌الدیرین(ع *) ۰۳0 ع۲ 0" ۰ 
ع ۵) تعارضاً بن آهداف النظمة وأحداف الأفراد . لته بری أن ال 
الوحید - ولیس احل الوسط - هو الج الآهذاف العالية المنظلمة “مع 
الأهداف العالية للأفراد . 


إن المدير ع ٣‏ ن* لا يتصور آنه المسثول رده عن وضع الأخلاف أو 
تحقیقها كا فى حالة ع + کا أنه لا يتضور أن قبي الأهداف الشخصية 
يؤدى إلى حقيتي أهداف المنظمة كا يتصور ان . إن المدير ع ن* لا یتصور 
أنه مدير عملى أو واقعى مستعد لعمل التنازلات المطلوبة من الأغلبية أو الى 
تملبيا التقاليد "كا يفعل المدير ع ن . إنه لا« يقس الفرق نصفین و کا پفمل 
المدير ع ن ولكنه يتخذ أسلوبآً ی و ضم الا هداف یضمن عوجیه عدم‌حبوث 
تنازلات أو اخقيار حل وسط . 


ان ط قته ی وضم الأاحدافٰ مستمدۂ م اام و 7 
إن طريقته ى وضع وی کت ماشو ۰ آثر 


)١(‏ اذا کان ا حل الوسط مقبولا فی السیاسة فهو لا يمكن أن يكون مقبولا في الاقتصاد 
أو فى الطب فا يحتاج إليه الجسم يحب أن يأخذه وما حتاج إليه الممل بحب أن ينقد . 
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ز جار نك ؛ الألمانى ا سیق ûj Zeigarnik effect‏ » آثر ز مجار نلث. » 
عبارة تقول ,إنه إذا قبل ,فرد فكرة تمتيق هاف + فان قلعا جاجلا ينها جو 
تحقيق ذلك المدف يتجاح .. وبحن ننقل هنا هذه العيارة بالنصين لأهمينيا : 
The Zeigarnik effect is a statement, that once an‏ 
individual has accepted the idea of achieving a goal,‏ 
then internal! tensions arise towards successful rom-‏ 
pletion ()‏ 
وق ظل هذه الظروف فان ی عقبات تصادف الفرد ق حقیق الأهداف 
نی المزم با نجد نفسپا أمام القوى الى بدأت نى الحركة استعدادا لتحقيق 
الأهداف . فبدلا م آن یتر اجع ال د إو يأخذ موقفاً ليها فاثلا :.« لقد 
عجرت » فان الف د يزيد تمن طاقته الرفع .هذه العقيات ...إل :هنبل الرصر او 
لرفع العقيات بحوى جز م1 تجضزباً قو با پتحقیی ال هدافت . 


وعلى ذلك فان « الادارة من خلال الأهداف 6 
کت کد 5 : 2 دی عن .+ 
Managing By — and with — Objectives‏ تصبح هى طر د بقاع ان . 


نع + ن* لا جزم بوضم لا هداف پنفسه مثلما یقعل ع + ولا رگها 
للمرغوستن تضوا بالتکل الذی یتقق مع رغبامم الشخضية مثل ن* 
ولا بشخ خلا وسطاً بان یضمها عساعدة آلرعوسین و[شراگهم بشکل غر 
حقيى مثلا يمحل ع ن ولكنة يشرك المرعوسين فى وضع أهداف النظمة 
بشكل تحقيق ی ضنوء وخدة الروية الشاملة حبث بم نسج افشل ثائج‌الحظمة 
مع أفضل نتائج للفرد . . أفضل نتائج للمنظمة ى الأأجل الطويل والأجل 
القصير وأفضل نتائج للفرد فى الأجل الطويل والأجل القصير . 


B. Zeigarnik : Psychologische Forschung, 39. 1987. (١( 
Blake and Moutoh, ۳. 152. کاوردت ی‎ 


۷۷۹ 


إن اردع 7 ن+ يعتمر خضبه مسئولا ليسى عن وضح الهداف المنظمة 
ولكن ينظز إلى قضيه عل .أنة مسئول: عن التأكد بدن آهداف سطیمةاللمتظمة 
متسقۃ مع أهداف سليمة للفرد قد ثم نسجهنا فی بەفمہما البعض بطريقة 
سليمة . . . والمقصود بالطريقة السليمة هنا هو عدم قبول تنازلات من ما 
كنا يفعل ع ن باعتبار أن عملية التنازل ضرورية باعتبارها المدخل العملى أو 
الواقعی ى ضوء الأهذاف . 

إن مدخل المتيز غ +ن+*ى وضع الأغدافة محل منبجئ والينسه مره 
ولمس مدخلا عملیالو واقصاً لهه‌تاههعظ زن الدیر ع * نج 






أهداف ayas ge‏ عحيث اڈ هناك :أ 


lU‏ قأمداف 7 ليست عل الشيوع ( 3 مر ا 
الواز نة اتقديرية ) ولکن آهداف Se‏ یت ان 
پعيدة الدی رقصمة الدی ) یم وضعها حیث یعرف کل شخض مسئولیته 
نوها بتكل محدد قاتل للقياس . ۱ 


إن هذا التحديد فق المسئولية عن محميق نتائج معينة بالنسية ,لكل منهب 
داری هو الوسيلة الوحيدة لنسج أهداف الفرد فى أهداف المنظمة وتوفير 
الالتر ام غمعصغتصضهمت 'اللازم حو نحقيقها . 


إن الالنزام بأ هداف ی یقوم صاحب النصب یوضعها بالا ل اك مع 
رئيسه هو حجر الأساس فى هذه الطريقة . فالأهداف لا تمى.من أغلى محيث 
یکون: رد الفعل ا غالبا سلبياً سواء ق البداية أو عند مواجهة وباج 
أثناء التنفيذ . وإعاتصعدالأهداف إلى أعلى حتى يتم مجميعها علل مستوی, 
الناصت الادارية . ووظيفة الرئيس ق هذه الحالة هى مراجعة الأهداف 


۱/۰ 


الواردة من المرعوسين ق .ضوء مغدلات وهقاييسن . . وبالتالى فلا تصبح 
المسألة مسالة آهواء للمر موسین آو آمواء للرئیس ۰ ولکن الك یکون 
لعدلات الأداء والمعاير الموضوعية . ۱ 


وتصبح معدلات الاداء والعایر الوضوعية ر البنية على دراسات 
ومحوث ) فى احور الرئيسى الذى يتناقش حوله كل من الرئيس والمرعوس . 
فلا تصبح رغبة الرئيس هى الأساص كا لا تصبح رغبة المرءوس هى الأساصس 
وق نفس الوقت لا تصبح عماية. التتازل بعن كل من الرغبتين هى الأصاس » 
ولكن الأساس يصبح المناقشة المؤضوعية حول. المعايير “ففضهةدها8 
و للعدلات ۲ : ۱ 


إن العایر والعدلات - باعتبارها مور اللراسات والمهم الواعی 
والشورة التبادلة بعن كل من الرئیس والرءوس- لا شك ستوادی عند کل 
من الر ئيس وال مومت إلى حث عن أفضل الي‌سائل » وبالتالی فان الابتکار 
يأخنذ دوراً رئيسياً » حيث یکون الطلوب هنا هى التوصل إلى أفكار غهز 
عادية لمشكلات عادية . . وحیث یصبح من الضروری دراسة آحسن الوسائل 
و السالیب لتحقيق التالج ٠‏ . . 
والدراسات الواعية الخلصة عن العدلات وابلعایم. والأأبالیب تتطلب 
بالضرورة التطرق ال العوقات الی عکن آن تعترض تحقیق ذاك الستوی 
الرفيع من النتائج المطلوبة . وهو ما سل التفكر فى الستقبل وما عکن آن 
محدث فيه شبتاً ضروریاً حیث یسعی الرعوسون ال اتفکتر فی کل ما عکن 
أن يعرقل تنفيذ الأهداف المطروحة للدراسة وطبيعى أنه پآلتفهم و الاصفاء 
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من جانب الرئيس سيشعر المرءوسون أن الرئیس متفهم لطبيعة بشکلات 
الزءوسن,. . من هنا ينشاً از امهم بتحقيق تلك الأهداف . : 


واضح آن هذه الطريقة فی وضع الأهداف طريقة منبجية عفاجته‌ادوع 
ععی آنه لیس هناك تنازلات من آأی طرف « جل وسط ) : تنازلات اإنبة 
لمتطلبات العمل أو تنازلات بالنسبة لمتطلبات الإنسان . فى عملية إنتاج ال 
مثلا لا عکن آن تکون هنالك تنازلات ق عمل و اللحسرة » وأئ تنازال ( حل 
وسط ) فى هذه العملية لا بد أن محدث خالا ئی باق المراحل وبأليالٌ فى 
" النقیجة اللهائية . وأى خملل فى عبلية المجن لا بعکن التنازل عنه (: وصط ) 
کا لا مکن:التنازل,( حل وسط.) فى علية تقطيع العجین إلى أرغفة'( فذلك 
إما أن يؤدى إلى اللسارة أو إلى السجن فى حالة مخالقة وزن الرغيطة )كما 
لا عکن الاخذ بالمل الؤسط فى عملية النضوج ( فأى زيادة هد میم 
اللييز وأى انخفاض عن العدل مجعله نیا ) . ۱ 





زن هذا الستوی العالى من النتائج ( رغيف مثالى ) لا عکن آن یم وبشکل 
مستمر إلا إذا کان هنال حسامية زائدة لاحتیاجات کل من العجان واللباز » 
وكل فى ف ايز .إن هذه الخساسية الزائدة يجب أن تكون مكل «الرادار» . 
مدير از هنا جب أن يكون مكل : الراداز » بحس محآجات المإملان ى 
الخز فأى خلل فى هذه اللسباسية لا شلك سيؤدى إلى تغيعر النتيجة . وبالتال 
فالحساسية الرائدة لاحتياجات الأفراد مجب أن تكون متوافرة عتد مدير 
افضز ر صاخب افز ) « فالفران » مثلا جب أن يأخك عناية 2 ری من 
صاحب انز ولیس جرد عنایة متوسطة . . جب آن بشمر « القراق » أن 
- کل طلباتهاافسيولوجية قد نم توفرها وآن الأمان موجوَذ بالشتیة گوفاز ھا 
فی الستقبل.» وآن صاجب الضز ( اللیر ) يشعر بأهميته وبأهية عله عيث 


۱۸۲ 


بشعر اثعامل لق نجاح ایز من نجاحه ونجاحه من جاح ايز وبالتالى فاد 
المسئولية فى لز مسثو لية بستاعية باتغي" من أنه حكن حديد م غولية الكل 
شخص عن نحقيق نتائج محددة . 


مفهوة المدير ع ن* عن النتائج : 

انا نتوقع آن یکون مفهوم « النتانج ». 8غلنه860 عند المدير ع + ن+ 
کا یل : 

, اللعائع لاو جدعا نجل ابلنظمقو لکنها تتی هن ارج المنظمة أوالشركة.. 
فليس هناك على حك طبر درکر ‏ مراک" ریح ال الق رکة» ولك 
هناك فقظ مراکز تکالیک (:. ین کل ما عکن قوله إن الاعال تطلب 
جهودات ۰ : ا وبالعالیٰ فهی تحدث کالیف ١‏ أما کون عده المکالیت 
محقق نتائج فهی مسألة حل نظر . فالتاکج لا عرقف على أ "تان ادال 
الشركة کا أنما ليست نحت سيطرة الشركة ولكما تحت سيعلرة, أشخاص 
خارج الشركة : المسّبلك فى النظام الرأمهالي والسلطات المياسية فى النظام 
الموجه . إن الذي يقرر. دائماً فما إذا ,كانت مجهودات الشركة نتائج اقتصادية 
أو فاقدة هم أشخاص خارچ الشركة ( المسبإك أو السلطة السياسية) . 

انا :إن للتائع يمكن . تمفقيقها ياستلال“ اقرط لیس غفل النکلات' 
إن ككل هانيأظهالإفسات يح مشكلة ا هو إعاذة ثو انزف إل الخالة الملادية: وككل. 
ما أمله الونمان - علق لحزيل تقایر --. ق هذا الصدد هی لقاء قیود هل) قدوة 


الشیوع) لعتنمقيق نطئج:. ...إن العائج يجب أن تلق من 5-5 الغ من + 
الفر صي ابلبديدة|المتاحة أي المسكين ونا جتهل .. 
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ه إن المؤارة ...... من أجل تحقيق نتائج مب استخدامها فى الغر الى .-: 
بدلا من استتخدامها فى حل اللشكلاتم : إن الاقتصادین يتكلموني عر تعد 
الريح فى المنات لخاصية . . ولكن ذلك کا تعر مو ضع غابض مسال 
ورعا یکون غبر ذی معی . إن تعظم القرصي ؟ يمح ا فى .الواة 
الاهيّام الحقيتى فى مشروعات الأعمال . ان ذلك پعی الترکمز 
Effectiveness‏ بدلا من الر رکز على الكفاءة. efficiency‏ إن الس ال 
الم ایس قی مرف كيين تفعل الأشياء الصواب » ولكنّ فى كيفرة معرفة 
الاشیاء الصو آب تعملهاً . مع ترک الموارد وا حخھودات علہا . 


۰ ان التعائج تتطلب. البادأْة والابتکر ات . . فبدوزن موقف قیادی فان 
تلك النتائج تصبيج جدبية ومن ابلمکن آن تتلاشی نی الا جل الطریل. فزشزربوع 
الحدى للوستوعهج _ غبر قادو على البقاء فى الأجل الطویل حی »ی چقق 
بعضي الأ باح فى الأجل القصير . إن بقاءه يكون شيئاً موؤقنا ...ولي : ظل 
معاناة حى الموت . إن مثل هذا المشروع الحدى ... الذى ينتج نتائج ضعيفة 
سیتلاشی عندماً تضغط الظروف بشکل آقصی . 






ه :إن النتائج الكبيرة مسألة .مو'قتة أو انتقالية ؛ , خلیس هناك تاح دام 
مستمر . .حيث يم التأرجخ يبن التجايع و الفشل ., بان غان و طیفقة اللز 
ہنا ھی فی تعدیل مساو الندهور الطبیعی . ان وظیفته هنا هی اافة خی 
مركر دید افش مرکة ومواجهة اقندھور زاحلال: الطاقة” القديدة والانجاه 
ال دید محل القصور والتدهور . 

٭ ان الوزیع التکراری انتائج ليس توزيعا عادياً فى الظواهر |الطبيعية 


یکون التوزیع التکر اری عاديا ععي أن يكون توزيع الفی‌دات متساویاً 
عل الجحائتين . ای اور اجه متل میدن ال فر ا نهد إن جزم 


۸٤ 


صغس] جداً من المفردات ‏ ۱۰ ۸ مثلا - یکون مسئولا عن ٩۰‏ ۸ من 
لغائج . فنجد أن عدهقیلا من الشترین نم لین یکونون #کبر نمبة من 
الشتریات > ونيد أن عدد؟ قلیلا من رجال البیع هم الذيّن حققون ثلائة أرباع 
البیعاث مثلا . زٍنْ هذه القيقة نظهر آیضاً نی مشکلات آلوظفن : فنجد آن 
معظ الحوادث تأنى من عدد قليل من الأشخاص (ر بما طائفة معيئةمن الأشخاص 
أو من جنس معين ) إن معظ الشكاوى تأ من قلة من الأشخاصٍ . إن معظم 
العمل الذى يتم عادة يأنى من عدد قليل من إلأفراد وهكذا . ما معى هذا ؟ 
/ 


ه. إن التنائج. تتطلب أن يركز المديوون جهوده, على تلك الفودات 
القليلة الئ تعقق ابلزء الأكمر من الحانج :ان هتبت ابلهود عل الشیاء 
التفددة لا حقق نتائج تنسکر . زن القرارات الادارية الخاصة مخفض التكاليف 
بلسبة 6 / هی قرازات علی خسن تقدیر - غمر فعالة وعلی آسواً تقدیر فرعا 
حدت شللا !۱ هو مهم أو المجهود الذى حقق أعظ التتائج . إن تخفيض 
المصروفات غير ا مھمة بنسبة ٥‏ لا محدث آثرا ولا سما أنه غالباً ما تكون 
هناك زيلدقنى تلك المصروخاات ( ه ,ف حملة إعلانية ) أما مخفِيض إه ,1 من 
مصار يعت الإنارة أو التليغونات فر عا محدث ذلك ارا كبيرا : 


إن المدير الفعال هو الى يدير بالآھدiف‏ . Managing By Objectives‏ 
۱ الإدارة بالآأهداف والنتائج : ها پر اها المدير ع * ن+ 


الادا رق بالهداف [دارة من خلال أهداف المناصب الإدارية توضع مشاركة 


۱۸۵ 


بين المرؤسين.والرؤساء يث تترابط بعضها ببعض رأسياً وأفقیا وحیث نان ساسا 
لآية تحسينات ق .افيكل الننظيمى والسلطات والعلاقات ونظم تدفق المعلومقت ونظم 
الکافآ ت والترقیات وبرامج التدريب والتطوير الذانى والفردى والجماعى والرقابة 
الذائية وتقيم الآداء . 


النظرة للزمن : 


إن المدير الذى يعمل ى ظل مط ع* ن* مم بالزمن مثله 
ولكن عنطق حالف فهو یری آنه من الضروری الاهیام بالناس هز 





الالتزام وليست لمحرد مبيئة جو ودى مریح کنا ھی ی حالة ن* 
الزمن ليست مسألة خل وسط بین متطلبات العمل ومتطلبات الناس ۰ فلیس 
لدی المدير ع + ن+ مانعا من آن یمقضی وقتاً طویلا مع الناس [ذا کان هدف 
الحديث نحقيق « لالز ام » الذإتى بالأهداف ( وليس الإلز 2 


واضح أن المدير ع + ن* لا ینظر زل الوقت نظرة« اعتدال »|کا یفعل 
ع ن ولكنه ينظر إلى الوقت على أنه أغلى شیء ق الوجود لا عکن ااحلاله آو 
شراؤه أو استئجاره » ولكنه بالرغم من ذلك فهو يفهم الوقت أنه مورد 
بحب استماره فى المستقيل . . وهو.ى هذا مختلت اختلافاً أساسياً عن ع * 
فاهمام ع * بالوقت ا حاضر ء ولکن ع * ن+ ینظر لاستبخدام اوق على أنه 
اسنهار حسوب . . لیس بالضرورة أن محقق دخلا اليوم ولكن ذا لتخقيق 
دخل ق الستقبل . [ما نظرة « مستقبلية » واندتن۴ للوقت . 


إن نظر ته « الستقبلية » للوقت لا بد أن تترجم فى مملوكه الإد ی وعل 
ذلك فاننا نتوقع منه ما يأقى : 


۱۸۹ 


9 


إن الوقت الذى يبتال مع ا مرعوسین وگلروساء فى وضع الأهداف 
وتعديدها لا بتر ا)8 ارقت.فالهکر ق الشکله واشگر ق 
انقلول والشكر ی الس ا ححلول رافک ری اللقبات ای کن ان 
نحدث فى المستقبل مع المرءوسين على انفراد کل فما خصه ومع 
المزءوسين فى مجموعهم اتنسیق کل ذلك عثابة استیاںاامسَتقبل ... 
فالقرارات المدروسة الى البزم اجيج ہا توفي من الوقت ف 
الستقبل . الوقت الذى بقيع نتيجة مشكلات كان من الممكن 
تنبا لوم الفكير فيا مستيلا . 


[ن الوقت الذی یل ق وضع الأهداف آكر بكثير من الوقت 
الى يبذّل فى التوجیه آو تصحیح الساز : [ذا ما قیس بأماط 
المديرين الأخرى (ع* ء ن* ع ٤ع‏ ن ) وَععبى آخر 
فان الوقت الى يبذله فى التخطيط أكير من أى وقت يبذله ف 
عناصر عملية الإدفوة الأخرى . 


مججزد وضع الأهداف ووخیع ال تیبات اللارمة شا من نم معلوةات 
وم تحسان زتفار آفراد .۰ . :"فان الوقت افصتض اامواجية - سواء 
للتحفيز أو الفياذة أو الاتصال د بکزن أقل . على اشاس أن عملية 
التحفنز قد ثم ٠‏ نسجها » عند وضع الأهداف وبالتالى فالاشراف 
والتوجيه بكل ضوره ( إصدار تعلمات . . . الخ ) یکون آفل 
ما عکن . : فالعزة عندہ بائٹائج : 


AV 


۰ ن4 لا یضیح وقتا نی قراءۃ التقاریر التفصيلية فالتقار بر الى ب‌یدها 
هی: قارب دورية ( آسپوحية | شهرية | ربع سنوية | نصف, سنوية 1 
سنویة ) عن الیتائج وعن آسپلیب الاحرافات:. ( ولیس بالضرورة 

عن النسییین فى الاح افات ) » 

Sh r ۰‏ 
يستعرض تصوراً لمستقبل ( البعيد والقريب ) وبالتالى فهو محتلف 
عن نظرة المدير ع * الذى يركز على ال حاضر وعلى المذير ن* الذى 
یری أڼ الوقت ليس له حدود مثل المواء وعن نظرة الماير ع ن 
الذي يركز على الماضى ( العادات والعرف والتقاليد ).  .‏ | 

إن نظزقرع + بن هی فلع :و خد[ بوم جدید سّشموق الشمض فيه » 

وستکون الدنیا أجمل . . 


مفهوم السلطة : 
إن مقھوم ع۳۴ ن۴ للسلطة مختلت اختلاقاً جوهريا عن مفھوم ع + الذى 
يعتعر أن السلطة هى التق المعطى له من أعلى لإلزام الأخراين ٤‏ متلف 
عن مفهوم اللبیر ن* الذی یعتر آن السلطة هى سلطة التايعين ( من صفلي على 
حد تعبیر اللرسة الفكرية ع * 3 "ها مختلف عن مفهوم ع ن الای عارمي 
السلطة بشكل غير مباشر . ٍن ع+ن* یفهم السلطة علی آما السلط الستمدة 
من الوقف 51638802 . فالوقف هو صاحب السلطة وهو الذى علي 
ما مب عله کا تقول «ماری بارکر فولیت 4( . ۱ 





(۱) کانت ه ماری بارگر فولیت » هی آول من ثادی بآن السلعلة مجب آن تفهم عل آنه 
مسعمدة من الموقف ۰ و أن الوقن يجميم: عتاصرء يجب أنه مل ما يجب عمله و لیس 6 وھذا 
ما أسمته ٠‏ قانون الموقف » The Law of the Situation‏ فى كتاءها و التجر ب الابتكارية » 

‘The Experlence 
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فی الوقت الذى يفهم فيه ع + سلطتہ على ألما [لزام+: وينظر إلها ن* 
على آنبا رضا الناس عنه. » وبراہاع ”ن مجرد حمل رسالة » ويفهمها ع ن 
عل أنه وسيط بن المنظمة والفزد » نجد أن ع * ن ينظر: إلى السلطة على أنها 
العزام مبدف ق [طار من متطلبات الوقف » 

إن ع * ن* بری‌آن السلطة مستمدة من الوقف من شخض مله م دف 
جماعی . فکل شخص حر ق التصرف ‏ حدود ال امه باهداف - ولیس 
ق حدود مسئولیته کا هی معروفة تقلیدیا . زنه یفهم اللطة کا یفهمها 
رئيس فريق كرة القدم : كل لاعب حر فى أن يتصرف ى ال ملعب بالطريقة 
الى يراها حقق ادف ق ضوء الوقف الذی خد نفسه فيه . وموقف اللاعب 
تلف باختلاف موقع اللاعبن ومکان الکرة وتمبورانه و توقعاته ۰۰.. الخ 


إن نظرة ع *ن* لسلطته على أنبا مستمدة هن الموقف تجعله بیعد عن 
المربسة ضتفنعوه . ويصبح عثابة «ستشار غتهالناهد00):. للمرعوسين 
يطلبون مشورته المتفهمة الواعية » وليس بالضرورة آن یکون ذلك ملزما 
فى . . وهذاهو مفهوع: المستشار» . 


إن المرءوسن. الذين يعملون ٠‏ مع » رئيس من طراز ع* ن* بنظرون 
إليه علی آنه مستشارهم لان عنده العلومات ای ببحئون عنها لاخاذ قرآرامبم 
( ق ضوء التزامهم بالأهداف ) . معى ذلك أن دور الرئيش هنا عثابة 
والمعلم » وليس عثابة « الرئيس» . 

إن هذه العلاقة بين ١‏ المعلم » وبين طالب العلومات لیست علاقة رئاسية 
ولکنپا علاقة احترام متبادل . فالاحتر ام الذی یظهره الطالب لرئیسه احر ام 
مببى على أنه أكثر.علما. واحترام الأستاذ لطالب المعلومات احترام مبی 
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على أن المبرر من وجود الأستاذ هو إعطاء و الغلومات 4 انتا 
المصنفة اللازمة لغرص معن لن طالییہا . إِن المرعوسین الین یسماون فعو) 
رئیس من هذا الطراز محتّر مونہ طبقا المبداً القائل :. 

قف للمعل وفه التبجيلا كاد المعلم أن یکون رسوا 


ان هنا الاحترامالبادل معناهبالضرورة تفهم“رأى الآخريق . : 
فالإنصات بفهم و واحترام لوجهة نظر الآخر مسألة ضرورية . :| رضن 
السألة هنا هی مسألة السعی وراء « الغراب الأسود.» داخل. کل [نسانن 
ذلك الغراب الذى يشكيل « عقدة » كل إنسان إذا ثم فهمها ثم فهلم چمیع 
تصرفاته . 


إن مفهوم السلطة هذا يسيطر عل المدير ع * 3+ لدرجة أن طريقته فى 
الادارة لا بد أن تتاثر تأثراً کببر؟ ہذا المفهوم . فالتنظم فى نظره تنظم 
عضوی ˆ عنصوعع0” "حيث عکن لای فرد أن يتصل بأى فرد فد 
المنظمة لأىئ سنب فق أئ وقت ت إذا كان يرى أن ذلك ضروى لتحتيق.. 
الأهذاف الكلية للمنظمة . اما مثل لاغب كرة القدم الذى مکنه التصرف۔ 
داخل اللمب مع أى لاعب آخير بالإشارة المتفق عليها من دون مرورها' 
على رئيس الفريق . 


ان" هذا الشهو ری ام میرم قاتا یماکان 
Mechanistic Organiation‏ الذى يعتمد على التسلسل, 

الرئاضى ز آو افدرج افری ) والنی یعتمد على “مركرية السلطد 
وبالتالى على تفويضها ويعتمد على المسثولية ر خن واجبات ) وحیث یعی 
تفويض السلطة إلى المستويات الأقل نقص السلطة عند المستويات الأأعلى وكأن 
السلطة عبارع عن خژان من اماء نی اعلن المارة و الدیر جالس ق أ اج 
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السلطة ‏ الماء. ).عن .الآدوار. ر الستویات الادارية أو المناصب الإدارية.) 
کا وجد هو ذلك ضروویاً ٩‏ . 


إن المدير ع + ن+ لا يؤمن بأن تفويض السلطة معناه نقص السلطة آق 
المنصبة الأعلى كا يراها المدير ع + أو كا يفهمهاع ن جز يا . بل تالغكس 
فان الدیر ع * ن بعتقد .- كنا يعتقد تاننبوم ب أن السبلطة بمكن زيادتها فى 
المستويات الأقل مع عدم ننخفيض سلطة الا داة العلیا ۲۳ . 

زن النیر ع * ۵" لا یمن بان هنال نغار ضا بت التنظم الرضمى والتنظم 
غ الرشفی معا بان کا بری الدیر غ۳ ۰ وضو لا ری آت العلاقات 
الودية آهم من التنظم الرسمی کا بری الدیر ن* . وهو لا یعتقد آن من 
الضرورى استيخدام. النظم غير الرسمى لبس نیض التنظم الرسمى مثلما 
يفعل المبير ع ن.. ان الدیر ع * ن* إينظر إلىالتنظم على أنه نظام منسق 
إرادياً لا تعارض فيه مصلحة الأفراد وابیاعات مع مبصلحة النظمة . فتنسیق 
مصلحة الأفراد مع مصلحة المنظمة ى نمج على منتوی عال منألة مکنة 
وضرورية ولا بوجد تعارض ۰ « فبدون اط التقاطعة لا یوجد نسیچ ۸. 


إن لفق بل ابر ع* ۵* وب اطذیر عناق نظرنهتا انتظم قرق 
واضح فالمدير الذى يعمل فى ظل الفط ع ن عنده.تنظیان" : تنم آرسنعی 
وتنظم خر رسمی وهو يسخدم الثانى ليساعده على .أداء التبظم الأول . أما 
المدير الذى يعمل فى ظل القط ع + ن* فعنده تنم واحد» تنظم عضوي . 
جیث لا يعمل بوجهين أي يقول ف الاجماع شيئثاً ويقول للشلةاشيثاً آخر.. : 
إنه يقول شيثاً واحدا لأن الموقف (وليس هو رأى الناس أو الأغلبية) يتطلب 


)1( راجع للموّلف : التنظيم ( القاهرة : دار العارف ) » ۱٩۷۲‏ 
Tanenbaum, Control i» Organisations. €)‏ 
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ذلك . وهو يعتمد على تحقيق ذلك ٠,‏ بالمصازجة » بوضع كل 3 الکروت » 
على « الطاولة » حسب التعبير السائد حبث يكون التحليل الموضوعى لمتطلبات 
الوقف بکل عناصره( متطلیات العمل والناص ) هو الأصاس . 


وعل ذلك فان تدفق العلومات عکن آن یم فی آی اتجاه طبفاً امتضیات 
الأحوال . ممعنى أن المعلومات ترسل فقط لمن يستخدمها أو يتأثر سباق طاما أنه 
لا يتأثر با فانها لا.ترذ إليه . ..فهى لا تعصیل بل شخص لکونه رتهلآو لکن 
لكونه محثاج لہا ئی صناعة قرار أو فى مواجعة.قرار. أو فى التنفيش.. إن 
ع٣‏ ن" يفم العلومات ناوص for‏ - على. أنبا بيانات 
تصنيفها يشكل معن لغرض معن . وبالتالل فالعلومات - بالتعزیف: - 
تكون لأغراض معینة ولا فانہا جموعة غر مصنفة من العلومات.. | 

إن نظرة ع + ن* بلفهوم « العلومات » مجعله پنشیء مرکزا آو مکتباً 
للمعلومات 062161 12502281302 وليس إدارة أو قسما ت 
حيث يكون مكتب ( أو مركز ) المعلومات هذا فى خدمة كل موك »انخاذ 
القرارات وليس -: لحدمة رئيس واحد. إنه يرسل إا م المعلوهات الى 
بطلیو با أو الى يعتقد أعها ضرورية هم دون أن مر على رئاسجم | فالمدف 
من المعلومات هو الساعدة عل اتحاذ القرارات دہ ات 





خطأ . إنه لا بحي أن ينشىء ١‏ إدارة اللتخطيط والمتابمة » و ناب أن 
ینشیء پدلا مہا م رکز مجلومات آو مكتب معلومات:. فالمعروف 
التخطیط وا تابعة هى اللندنمةالر تيس التابحة اله هذه الإداؤةء آما : 
المعلومات فيكون للفدمة كلى المديريق ( مرا كر ااذ القراوات 

إن رأی. لحموعة الممثل فى صورة تقاليد وعرف وسوا 
لا تعتمز بالنبيبة لب كنا هى الحال عند امدیرع ن -- عثابة البقرة 21 


0 إدارة 
(م رکز ) 







ولوائح 
إلا لذا 
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كانت هنه التقالید والعرف والسوابق واللوائح متفقة مع معطلیات الأداء 
المتاز . Exeelent Peformance‏ . وعلى ذلك فالمدير ع * ن+ تلف 
اختلافاً جوهرياً مع اطذیر ع ن الذی یعتر التقالید و العرف والسوابق واللوائح 
ہی البقرة المقدسة دون نحفظ . إنه لا يتفق مع الأغلبية الى لا تحترم نفسہا 
بالرغم من أنه خثر م رأمبا . 


إن الفط ع + ن* فیس موجها: فاتياً: مثل ع * أو موجها من خاوج 
ذاته مثل ن*- أو غتر ٠‏ متواجد » معنویا مثل ع"- ن" ولیش موجهاً بالتقالید 
هثل ع انا( رأىالأغلبية )» ولکنه موجه ذائیً مثل (ع + ) وف لفس الوقت 
مرتبط اجناعباً . انه محتزم التاس ولکنه بزی ژن احترامه لتفسه أولا هو 
المدخل الوحید لاحتر ام الناس ( کا سترى عند الكلام عن شتخضيعه ) . 


إن ذلك ينحكس على سلوكه ى أكر القرازات وأصغرها . 


نوع العلاقات : 

إن المدير ع * ن*- عفهومه السایق للسلطة - لا بد أن ينظر إلى العلاقات 
على ألا « علاقات عضوية » فحهفاه4؟ 6و۳ عکس « العلاقات 
الرئاسية 6 عص اھا ااا الى بيتشبك ما الدیر خ+“ باغبارھا 
تعبراً لاخترام السلظة الرئاسيةة > أو الغلاقات ختز الرسَميّة الى ميل إلا 
المدیر ن* باعتبارھا تعبرا الللافء والمؤدة ۰ وعو" ختلت أيضا عن 
الموير ع ن الذی يعرف ویست‌خدم نوعين من العلافات” : علاقات رسمیة 
وعلاقات غير رصمية محيث يستخدم الآخيرة لمغرفة وضبط الأولى . 


إن امن تشبيه 'للعلاقات . العضونة “826186088 ةع هى 
العلاقة الوجودة جین اعضاء فریق کرة القدم ... کل عضو ملك الاتضال 







بالعضو الاخر حبی بالاشارة لاعطاء تعلیات و قبوها دون مرورها 
الفریق طبقاً لقعضیات الا حوال ق ۳ التزامه بالأهداف . ... 
ذلك « تعدیاً » علی الرئیس فان هذه العلاقات والاتصالات الد 
ومقبولةوتقتضبا قواعد اللعبة . وبالإضافة إلى هذه الاتصالات الثنائية 
إلى واحد ) فان هناك اتصال رئيس الفريق بواحد ( علاقات رئيس إلى واحد» 
واتصال رئیس الفریق بانحموعة. ككل ( رئيس إلى مجموعة ) . . مجی هذا 
وجود علاقات من جمیع الاأشکال وکلها معترف ما ومقبولة : علاقات 
فریق » علاقات ثنائية » علاقات فر دية . 

وإذا كانت نظرة الدیو ع * ن+ للعلاقات التنظيمية تبدو كأنبا ماثلة 
لعلاقات ع ن إلا أن الفرق الأسامی کبعر فعلل ‏ حبن يسع المدير 
ع ن بالعلاقات التنظيمية فی آی اتجاه عنطق آنه لا عکن منع الناس | تکوین 
علاقات شخصية متصلة بالعمل أو غير متصلة به فاننا نجد أن المدير إع * ن+ 
یوّمن بذه العلاقات من منطق أن طبيعة العمل وقواعد اللعبة تقضى بأن يتصل 
اناس بعضهم بیعض نی ضوء متللبات ا لوقف طا لا كان ذلك عقا للأهداف 
الملتزم مها . فالعلاقات فى نظر المدير ع٣‏ 3" ماسقة إرادياً وإذا تمت إعلاقات 
فان طبيعة الموقف تستلزمها . إنه لا بحد تعارضاً بين العلاقات الرسمیة 
والعلاقات غير الرسمية بل بالعکس يوّمن بضرورة ہ سرب 4 ق 

إنه ينسج العلاقات غير الرسمية فى العلاقاتالرسمية بأسلوب دار ايسة؛ 
الذی ینبعه . انه یعرف جیدا آن « الصمراحة تولذ الصراحة » على أنلناس أن 
« كل فعل له رد فعل ممباو له ق القوة ومضاد ق الاتجاه » .. «فافا کنت 
صرحا معهم » - یقول اللیر ع * ن* بد «فانهم سیکونون‌جموحاه 
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وإذا كنت :م تنلور هم" 4 فاسبم سینلووو نلث : ند یامن بأن القيادة "هی 
القدوة؛ وأن الصراحة ضرووية لتوليد صراحة ف "المنظمة ‏ » وأن أقصنز الطرق 
بن نقطتین هو الطزبق الستقی . إنة بوثمن بأف العيز ةا بالقيجة ولکنه بوامن 
أيضاً أن العرة بالوسيلة ولیسی هناك تعارضی بن الوسیلة والنيجة فى الأجل 
الطویل . 


إن بعد نظره - اهعامه بالاجل الطوبل - جعل آسلوبه فی الكلام مع 
الناس « الصراحة ؛ ولذلك فانه - فی اجیاعاته - بصع «جمیع الكروت علي 
الطاو لة » على حد التعبير .إنه يعم أن ذلك قد يسبب بعض المضايقات فى الأجل 
ققصی ولکنه‌یشعی لن الٹاس سن كلومو نعف الأجل الطؤيل:وإن كان يشعر أنه 
يحب أن محترم نفس أولا للم يحتزمه الأخحرون . 

إن احثر امه لتفسة ‏ لكى يكون موضع احتر ام الاخرین - هو الذی 
مجعل ال یر ع۴ ن* يتخذ « الصراحة » كأسلوب اتعامل . ولا کانت 
الصراحة تولد صراحة فان ذلك سيلغى العلاقات غيرٌ الرسمية الضارة طا ا 
آله من لمكن مر أجهه الشخسر بط آحة إ إن اقات غير الراتلمية البارة 
اٹی تظهر ق کل تکتلات شلبة تتلاشی دا خانت اضر احة والقذارة على 
الموّاجهة متاحة لكل الآفراد فى التنظم . ۱ 

وبيها يعقد المدير ع* ن* اجماعات كثيرة مثل ع ن إلا أن منطق 
الائنن مختلف ى عقد الاجماعات : فبيا يعقد المدير ع ن الاجماعات لإقرار 
ها تم الاتقاق علية نالا فبلها - ی شکل اجتاعات ثنائية -- تجد أن المدير 
اع + ن* يعقذ الاجنماعات للمضازخة وكآنها و جلمة عرب » "كا يقول المثل . 
إن الشجاغة والر جولة والضرّاحة و الإ#مان جعله يعقل .هذه الاجماغخات وهو 
يعرف" أن ٠١‏ "الصو ااحة أقضمل .مل المناورة فى الأ الطويق » + لگن المناورة 
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تخلق مناورة مضادة بنمس القوة ولکن مضادة ی الانجاه . ان الناورة 
تجعل صاحنها مسيظرا إلى الحد الذى بستقطیع فيه السيطرة ¢ فاذا تغلب الحانی 
الآخر فقد سیطر ته . 


وحتى إذا اجتمع المدير ع+ ن* مع أحد مرعوسیه آو 5 
الصدفة فان مستوى الكلام يكون أيضياً على أساس المصارحة و ليس على ساس 
«زرع حل » قبل الاجیاع مثل الدیر ع ن . ولذا دخل شخص آنجر علیه 
ووجده بتكل ق الوضوع فانه ربا يشركه فيه أو يشير إليه » ولكنه لايتوقف 
آو یضر جری الحدیث کا یفعل المدپز ع ن . ان طریقته هذه ق احة 
والواجهة نحقق احترام الناس له فهم يعرفون دائماً أنه لاا مخضع ٠‏ 
معن ولا حپ آن ینشیء « تکتلاه آخر . إنه یعتقد- و عارسى الاغتة 
بأن المنظمة كلها شلة و لحدة تسم بایقاع واحد وروة واحدة . 


إن نظرة ع *ن* إلى المنظمة .سبذا الشكل وممارسته لتلك النظرة : 
منظمته «.عائلة كبيرة محرمة » والعائلة. ا حبرمة ھی العاللة الی تح نتائج 
عظيمة فى أظل جو من الاحتر ام ::تبادل پین أنراد احموعة » فالیآکز هنا 
على احتر ام الذات کدخل لاحترام الناس : . ی اعتبار أن الشخصل الذی 
لا محتزم نفبه لا عکن آن مجترمه باس . ۱ 

إن احترامه لنفسه أولا ‏ کدخل لاحترام الناس له - مجعله مستقلا 
ذائيً وفى نفس الوقت مر تبط اجتاعب فا تعارضی رأى الأغلية | 







ا مقا موسزايها وإولكنويضككن. ألقر املثم بالأهداف عمعله ب 
رکا : . موقف القائد د الحقيى » و الزعم الحقيى ».و « المصلح | 


زن [عانهبانة.هنا فوی فهو بشعر آن احتزام الذات هاية فی‌حد ذالبا أنه إذا 


۱۹۹ 
تجح فى كسب ثقة الأغلبية بالوغي من خطئها فانه لن یفلت من عذابء الله 
صبحانه وتعالی . انه ينظو إلى مسئوليته على آنبا مسئولية جسيمة ولا سپا فی 
وقت يشعر فيه أن الأغلبية ضالة . إنه لا يعبد البقر . إذا وجد معفم الناس 

یعبدونبا لانه یمن بأن هذه وثنية . 

وعلى ذلك فانه فى الوقت الذی خشی فيه ع ن آن ببز القارب ععارضة. 
رأى الأغلبية فانع + ن” يعرف مى يجب أن نبز القاربٍ ویتصدی لنلك ق 
الوقت الذی یکون فیه البعض فی سلییة وائئز الم (ع 7 ن7۵) .وهو اول ب 
من خلال احترام الثاس':لە ۔ بالتأثير فبهم هن أجل ,أن محتر موا أنفسهم.. . . 
فهو معلم ( حبرم ). 

ونظراً لآن مدخل ع“ ن* هو احترام الاخرین فان ذلك بتطلب منه 
بالضرورة آن « یستمع [لهم بفهم » ۰ وهو لى هذا مختلف عن ع“ الذى 
لا برید آن پسمم وذالستمع فھو لا یفھم أو بحاول آن بفهم ما پتمع/ له . 
لته بسمع فقط ما بریک آن بسنعه وینهم فق ما يريد أن بغهمه . وهو - من 
احية آخحزی - يتفهج کل الشکلات الانسانية دون نظرة ال عأئز ها حلن 
المستقبل مثلما یفعل ن* . زٍن ع + ن* بستمع ویغهم + مرف تأثر ما یفهم 
على الحاضر والمستقبل بالنسبة للمنظمة والأفر اد باغتباز هما تبیجا وا . 

طريقة التحفيز : 

إن مفهو م السلطة ومفهوم العلاقات العضوية الى عار ماع * ن لا بل 
أن تنعكس على طریقتہ فی التحفیز . فبيها يركز ع* على العقابہ وم ن* 
بالتش‌جیع بافکلمة الطيية واطدیح ويعتمد ع اف اعى الئل الوسط « میج 
الجزرة والعصا » فان ع * ن* یعتمد عل * الالام » .« وروح الفریق ال حق +. 


۱۹۷ 


و والتأثر من خلال الفهم » والاحترام الذانی والتبادل کاسیر اتيجية أسليمية 


إن المدير ع + ن۴ يومن بأن ٠‏ الالتزام » مهاف هو أفضّل طرق التحفيز 
فهو نحفز آصیل وغر مصطنع . فالحواقز الادية تتلاشي فاعلیها (ذا تمود. 
الشخص علبا وهو ما يعرفه الکشر ون الذین صمموا نظم حوافز نقليدية . 
فالحاجات .المادية إذا تم إشباعها تفقد فاعلينها ‏ كشيبات لاسلوك إوتظهر 
حاجات أنجری محیث تکون:الحاجة الأکثر قوة هى الحدد للسلو ك . فالشخص 
الدی کل وشیع یصبح الاکل بالنسية له غير .عفر على العمل . والشخص 
الذى حقق الانّاء إلى مجموعة معينة ولو .جزئيآ لا يصبح الانياء حطف نا اللسلوك 
( اللهم إلا الحد الأدتى الذى على من ا لمشو لية لو اغرماتمن‌الانیاء)وابشخص 
النی حقق.«مرکزا »:لا يصبح المركز حافو] قوباً ... آما الشخص الذی يريد 
أن محقق ذاته فان ذلك أعلى دريجات التحفز . قإلعكرى الذى ب خسده 
أمام فوهة المدفع لیحمی مرور زملائه شخص عقق ذاته 0 عکن 
أن يكوان.خافره ى ذلك الحضول. عل مكافأة أو ترقية و لوف درا حقاب 
ہہ | ۱ 

وعلی ذلك فان الدیر ع“ن* تلف عن المدير ع ن الذی ون بأنه 
لا بد امن شی ء مقابل شىء فالدنيا أخيف و عطاء نو ہو هی ی 
أن المسألة أكثر من مجحرد أذ وعظاء '» إلبا مسألة ‏ « رسالة » 2 
وئيس همجارة ؛ . 

محالط الاخطاء : 

یم ینظر الدیر ع * ال الرقابة علی آنها من أعلى وآنہ من الفروری 
حعرفة ا خطیء لتوقیع العقاب علیه لیکون جزاء له وعبرة لغره » وبيما 


۱۹۸ 


یعتبر الهیر ن* آن الرقابة نوخ سن-الافی وهو غر ضزوری لک 
لا يسيب اضطراباً فى العائلة السعيدة ما يضطره لتر ير خطأ الآخرين 6 ينا 
یوکد ع ن. جعل ابلزاء على قدر اللخطأ وتعدده طبقآ ليدأ د الجزرة والعصا : 
فى ضوء التقاليد والعرف والسوابق واللوائح» نجد أن مفهوم المدير ع * ن* 
للرقابة أنها رقابة ذآتية وأن الحطأ ننيجة سوء هم ولا بد من معر فة سببه . 

إن المدير ع + ن+ يعتير آن الرقابة الانية مکنة عدا فى ضوء الالتزام 
و أن كل' مدير :قاهر عق رقابة نفسه من أجل تحقيق لا مداه وبالتالى: قان 
أى خطأ لا بدلمك يكون نتتّجة سوء فهم وعلى ذلك فين الو اجب لح عن 
شیب الطاأً ولپیس السحك تمن 'المتسييلء فن +اثلتطأ ...نه یبخث سيب الحطأ 
لکی بضع ار عینات للازمة لعدم الوقوع نی ابفطا منتقیلا انطلافاً من نظر ته 
ا ہتقہلیة وا ہیام با لظا . إن مضہجه خنا لس التخاضیی"عن الأ حطاء غفل ۾ ” 
نطلا (ذا کانت سه «ولیس عمرنیز ها والتقلیل:من شأنها؛ (نٹل ن ٭) 
ولیس حلا وصملًو كلها أخطاء نلتمة من سوء فهم. ء پیب علاجه إن التعطر 
من الأخطاء هو المطلوض من تصحیع الا خطاء نی نضوء لالز ام بلهد اف . 

وبالرغم من أن التركيز فى ذهن ع + ن+ ليس معاقبة امخطىء ولکن 
معرفة سیب انفطاً وعلاجه ٠‏ إلا أن ذلك ليض معناه تمریر الليطأ أي تجاهله 
بشى ء مطلق . فاذا اتضیخ آن انفطاً نائج غن.سززه نية أو عن عمد فان ملريقته 
ھی وقیع أشد المقاب على اللخطلىء وهو ,أسلوب ع + وهؤ بذك بحبى 
الآخرين الذين يريدون العيش ق حياة سعيدة ومن هنا فهو مجمع إبين القمبوة 
ق معالة انلطاً التعند وب الرحمة لباق أفراد العائلة . « إن العضو الفاسد 
يقول المدير الذى يعمل فى ظل الفط ع + ن* - يجب بره ]ذا ان "ذلك 
هو الحل الوحبيد 6 . إن القسوة ی "هه لا تعر قسوة لآن التدديل تیکون 
ضنعفاً . إن يوتمن بأن ««الحلال بتن ورام ب 4 


۲۹۹ 


وفما عدا الخطأ الجسم المتعمد فان الرقابة الذاتية وحرية الحوكة مسموح 

مها داحل إطار الالتزام حى ولو أدت إلى أخطاء . فبالرغ من أل العيرة 
بانتيجة إلا أنه من المهم أيضا أن تكون ٠‏ الأعال بالنيلت » . فکسر اللوائح 
لا یعٹٹز ال كان سب ان سے لاق سا ا 
كل . فلاعب الكرة ة يستطيع داخل اللعب وق ظل تقدیره للظر زف أن 
یقرب أحد اللاعبن من الفریق الآخر کفاً ومحسب عليه خطأ يم مخازاة 
الفریق به لأْنه رأی آن البدیل الوحید هو انتصار الفریق الاخر . 

إن مفهوم:الرقابة الذاتية هذا كر فاهلية من مفهوم تشدید #لراقابة من 
أعلی الذی عارسه ع * پیساع. عل حقیق الالْز ام و الاحترام التبادل والروح 
المعتوية المرتفعة والايتكار والأداء ا ییالال الطویل حیی ولو تس التو 
:الأداء. ق. الاأجل القصبر . حیث یشعر کل لاعب أنه پلعیه لنفسم ولیض 
للفریق فنجاحه من تجاح الفریق . ۱ 


معالية الصراعات : 

إن طريقة ع* ن+ فى الإدارة مبنية على فكرة « نسج الإمل مع 
الأفراد » فى“ كسيج واحد . وبالتالى فالتركيز على الروئية اللماعية الموحدة 
الفریق فی تحرکھا السیمفوني حیث یکون لکل عضو دور ولکن لا 
عضى فى غياب الكل . فالعلاقات بين الأفراد هى عور علية الإدارة لأن 
الكل مشتر ك فى نتيجة واحدة . ۱ 

« فالمفونية » لكى تكون؛ شيا زائعا :تعد على جموعة من اللاعبین 
ګل له حوره > ولك فيس لأى شخص دور منعزل عن التقیجة الإاحجحمالیة 
وأئ خلل عند أی لاعب لا بد آن یکون نشازا فى الصورة الكلية ؛ قنجاح 


م ۲ 


« السمفوتية» بتوقف عل علاقة. کل جزء بالجزاء الأهری ی لیقاعها 
وتوقیها . . الخ. 

وى كرة القدم أيضاً نجد آن لکل شخص دوراً ولکن بالرغم من ذلك 
فان المهارة هى ى كيفية ربط أدوار كل لاعب وهى. بالتالى ليست .من 
مسئولية رئیس الفریق ولکنها مسئولية کل اللاعبین : متوسط الدفاع » قلب 
الدفاع » حارس آلری . . 


وطیعی آن نشا مراع : صراع حول .الاهداف و كيفية نسجها آو 
لحاسیس النلتن مم بعضیم ولا مکننا آن نتضسور وجود منظمة دون ضراع 
والشی+ للوعید الذی لاایوجد فبه صولع رعا بکون القبوّر ‏ "وبافتالی فان 
ی 
هى کیفیة معال جحة الصراع . 

فبيمايعالج ع * الصراع بقمعه » وینحو ن 7 لل‌تر پددہویلچا بع- ن- 
إلى تجاهله » ويعالحه ع ن بالمناورة فان ع* ۵" یعالج الصراع ب مفل 
أی ٹیء آتحر - بالصراحة ووضع جميع جوانبالمشكلة على المائدة . 


فن الال الضراخة اوالاحترام البادل“ والالاژام بجا اقاس فرضة 
تفیش عن تقسبم یت قصبحا اسالة و صاق ا لن » كنا يقال ومحیث یم 
الشحن الذانی للانسان من خلال جلسة الصارحة . . لیس غذا فحسب ولکن 
الصرلع. بتحليل أسبابه الموضوعية ر عا تيؤدى إلى الايتكان.. ... إلى مزيد من 
الحيوية.. ..مزيد من.الأفكار الجديدة . . مزيد من التفاحي المتبادل والاحترام 
المتبادل . . .. الذى تفضله ١‏ العائلات التنظيمية » الجر مة ء 


۳۹ 


ٍن العائلة التنظيمية احترمة هی العائلة الى تومن بأن « هثل الومنن ی 
ترافقهم وتعاطفهم وتراجمهم كثل الحسد .الواجد إذا اشتكى .منه عضو 
تداعى له سائر الأعضاء بالسبر والحمى ؛ . 


وکا هو معر وف [كلينيكيا فان هناك نوعين من الآمزاضن ':أمراض 
عضوية Organic Iesion‏ و آمر اض وظيفية ٥٥۵م‏ اهدق عصتط 
فوچود خلل ف نسیج العضو یکون « مرضاً عضویاً » مثل وجود خلل فی 
د الصیام الیتر ای » . ادما الا فی القلب والذی یسبب خلا وظيفياً 
ویپجان ق التتفس نتيجة ضخط الدم المرند علی الرئذد ‏ و طریعی لیس کل 
خلل وظیی نانج من مرض عضوی فوچود نہجان فی التنفيس ,قد يكون 
لأسباب ميكانيكية . لمء‌نصهطههه .. زن البیر الفعال پفیرق داعا في. 
معالته. الصراع ...بين إلصبراع النائج .من خلل عضوى وبين الصراع الاتج 
.من خطلل وظيق . إن التشتخيص المبنى على المصارحة أساس معالحة الصراع . 

إن المواجهة والمصارحة إذن هى طريقة ع * ن* ق معابته الصپر(ع 1 

إن الصراع عند ع * معناه عصیان وعند ن* معناه.يداية اليا الأسرة 
السعيدة وعند ع- ن-.شىء لا يراه وعند ع ن شىء طبيعي يماك رسا 
بعد أندمهد له بشكل غير رسمى وعند ع + ن فر صة بجديدة و مشكلة ؛ 
غرعبة لافکای: جديدة والنزام أعلى . ۱ 

وإذا تم الضغط على المدير ع * ن* من أعْلنَ بتصرف معان تزف أنه 
منيوادى إلى تخلق ضراع فى. ضوء تجربته وف ضوء الدجان الذی چب به فانه 
يسترشد برأى النافن ولكنه يكون أي مستقلا فلا يني مع 29 إلا ذا 
كان مقتنعاً ذاتياً بأن الأغلبية على صولب:. إنه محاول. أن يوضيخ.للرئيس. 






°۴ 


الأز امهوالحخاطر الى يو “دى إلا الل ا لمر حمعتمدا عل‌الاحتر ام الذی حظی: به 
من روسائه ومر موسیه محاولا استیعاب وتفهم وآتاثر ع ىالرئيس. الموضوع 
فاذا فشل مع الر ئیس ووجد آن استمراره یفقده الاحترام الذای فانة تقل 
لا عن‌ضعف واستننلام وهروب‌ولکن لأنه سفقد احتر‌امه لنفسه.وهو یری 
آنه. زذا فقد احبر امه الذاتی میفقد اچنر ام الناس له . 


وإذا فشل ی معابة آلصراع امع مرعوسیه فائه لا یعید التنظم للاطاحة 
بالمغضوب علية مثلما يفعل ع + أو يشر قضايا ومشاكل مرتبطة بالشخص 
من أجل أنتطالب الأغلبية باعادة انتظم وحیث نم الاطاحة با لغضوب عليه 
" مثلما یفعل ع ن ولکن ع*ن* لتفرقته ان الصراع الناتج من خعلل عضوی 
و المحلل الوظیی یعالج انخطل الوظیی عهرفة آسبابه وعلاجه آما احلل العضوین 
فیتضدی له بکل خزم ووضوح . إنه يعرف - هثل الطبیب ت می یعطی 
الدواء ومی بقوم عملية جر احبة تحت وضح البار ماع کل التاش . 


الابتکار ؛: 

إن الط ع * ن+ بتركمزه على أفضتل الننائج من خلال الالنز ام والاحتر ام 
المتبادل فاننا نتوقع مناخاً صا حاً لتو ليد أفكار جديدة . فالأفكار الجديدة الى 
یم التؤصل إلها - بالمشورة والتصح المتتادل والدراسة التحليلية المتانية ف غر 
صلف ومن غير تحرف من هر القار ت أو قبول الاقتر احات ۱۲ کانت 
يمكنة وما إلى ذلك . تجد منففباً مشجعاً لوضعها موضع التطبيق . 

إنالأفكار الجديدة الؤارذة! من حسعویات التتفید إلى ادير رع ن+ 
لله نتوقع ها أن حال إلى نة کبرۃعیث یکون افدف اح هو خلق وجهات. 
نظر. متعارضة أو تأنجيق دراننبا کا.هو التوقع من اللیر ع ن ولکنه تدرص 






على مستوئ جهنة صغيرة من آشخاض ملتزمين مهتمين بالأفکار اج 
وجود صندوق اقتراحات نراه مع الفطاح ن ونزاه أيضاً مع فطاع 1ن 
ولكن النتيجة المتوقعة تختلف باتحتلاف افتر اضنات ومنطق کل منبما . فالذى 
يريد الأفكار المعقولة الى لا بز القارب سيتخذ الأسلوب ا ملام الذى يواضح 
رأى الأغلبية ( ع ن ) أما الذى يريد الأفكار الجديدة والى: لا مانع من کو ا 

نبز القارب مواقتآ لآن العبرة بالأجل الطويل ( ع * ن* ) میتحلی بالشجاعة 
لنغيير ما جب تغييره . 






فبیغا نجد آن الط ع ن مب بقاء الأحوال کا هى عليه 


الذی ببدی استعداداً لقبو ل الأفكار « العقولة » القبولة من الاغليية والی 
لا تبز القارب . نجد آن ع + ن* صاحب العقل المفتوح يبحث عن الأفكار 
الجديدة « العظيمة » الواجب تطبیقها حی ولو تطلب الأمر « هز القارب » 


فى الأجل القصير ؛ بالتأثثر فى" الأغلنية ‏ لان العر ة عنده بالأجل الطویل . 
۱ إن من لا يتقدم ٩‏ يقول المدير ع + ن* - یتقادم ۱ 


تقيم الناس : إختیارم ونلریہم 

إن المدير ع * ن* يقم الناس کا یقم نفسه : .انه پقم الثاس غلى ساس 
قدرتهم فى نسج أهداف الأفراد بأهداف المنظمة من أجل نحقيق أفضل 
التتائج من أفر اد ملنز مين محتر مين لأنفسهم متبادلين الإحترام بيهم 


ین ا یں + مخف عن ع فى قي اناس | أساس 
اد مدی اتسجانهم مع اضمؤعة و مختلف ن ع ن الى قل الاخ 
ایا زسلیاً ... « بيا تمن يكلا فان نقط ضعفه كلا ٠...‏ إن لیر ع 





٤ 
ن* يقم الناس على أساس .ما بمكن. أن محققوه فى . الستقبل . . وبالتا ی فان‎ 
الاحترام‎ )١( ما يريده المدير .ع * ن* فى ,أي مدير ممتاره .هو أن يتوافن فيه‎ 
الذانی (؟). الالنز ام (۳) الصراحة (6) الاعان (0): القدرة. التشخيصية‎ 
١ . الروح الریاضیة‎ )٦( 
ومن أجل هذا فانه يتألى کشرا فى ا اذ فرار عند اخثیار الأشخاضص‎ 
لانه يعرف جيداً الفرق بين الخلل العضوى عنصعوعه ر الوجود ق‎ 
نسيج العضو ذاته ) وبين الحلل الوظيى عنتقطة»مم ر حلل نى الأداء نئيجة‎ 
. ) السيطرة الميكانيكية‎ 
آما نظرتة للتدريب فهى مختلف تماماً عن نظرة الأتماط الأخرى . إن‎ 
نظرتہ فی التدریب نظرة مستمدة من اهیامه بروخ الفريق وبالتالى فالتدريب‎ 
فى نظره ليس جرد تدريب, فرد ولکنه« تطویر منظمة ؛‎ 
Organization Development . 
. إنه لا يمن بفاعلية تدريب الأفراد معزل عن تدريب بائى الأشخاص‎ 
فالإدارة عملية جماعية مثلها مثل كرة القدم حیث القدرب ثلاث أُنواع۔:‎ 
سے تذریث فردى‎ 
تدریب ثنائی‎ - 
تدریب الفريق‎ - 
Organization Development ٠ إن هذمه. النظرة إلى. تطوير المنظمة‎ 
ناجه من إعان ع > ن+ الیمیق بروح الفریق, ویأن الادارة لیست جرد ]دار ة‎ 
حلمية عفهوم « تابلور » وأصلره ولیست فن ادارة الناس عفهوم لیلتون‎ 


۳۰۵ 


مایو ومدزسته ولكلبا (دارة « حضارة » هلت حیث ا رکز حل الناس 
والمناخ الذى يعمل فیه‌الناس. و الناسزوصاء ومر موسون وزملاء و لاخ بشمل 
معتقدات وتقالید وعرفا ولوائح ونظما ... لخ وزذا کان الطلوت تحتیق 
قاعلیته فانه من الضروری التصدی لکل ذلك . ۱ 


إن التركيز على تطویر نشاط انفریق عند المدير الذى يعمل ی ظل امّط 
ع ان یاخذ اهیاماً آکتر من الترکمز علی تطه بر نشاط ایرد .. فالالتزام 
آو الانعرال وامروب لا یأنی عفرده ولکن فى ظل مجموعة وبالتای فان 
الوانع آو العقیات الطلوب رفعها لا توجد ق الشخص ذاته فقط وإئما فى 
الوقف الذى يوجد فيه : رؤساء وزملاء ومرءوسین ومتطلبات عمل ومناخ ' 
عام . فالتطوير تطوير للمنظمهة Organization Development‏ و لیس 


تطوير الفرد أو آفر أد Management Development‏ 


إن المدير ع * ن*- الطلاقاً مَنَ مفهؤم الفریق لی يون به -] يعتر أن 
تدریب روساه الاقنام ومدیری الادارات فى المستويات الأقل تدريب. 
غنر فعال لأن أولئك ينظرون أن الأولى بالتدريب هى الإدازة العلا . وقد 
لسا هذه الظاهرة بائستا نی معظر برامج اقذریب الی قنا تتصمیمها 
والاشراف علپا . فکانت الصيحة : دریوا الادارة العلیا ولا (تبم ول 
بالتيريتٍ منا فيم نستمد قيمنا وأفكار نا وس وکنا . . 

إن المدير ع + ن* بری تن ععویب الا دارة العلیا عفر ده وإن إكان أكثر 
فاعلية إلا أنه لا حقق أفضل النتائج لأن تريب رئيسى فریق الكو ة لو بعض 
أعضائه المهسين ١.‏ قلب المجوم ومتوسط الدفاع وتحفومن المرى ) ليس كاقاً 
لحم لا يجملون: عفر دم . إنه إيقاع: الجوزى بالکرة وغوبرها : .: بين 
کل هولاء ق مواجهة فريق جر هو ا لمهم د 


۲۹ 


ان الدیر. ع * ن" یومن آن تطویر النظمة .0.0 أفعل من تدريب 
الافراد حی ولو كانوا أفراذ الإدارة العليا . ذلك أنه إذا تم تدريب الإدارة 
العليا خارج المنظمة فستکون المشكلات افتراضية ويكون البحث عن 
حلول افتراضية . أما تطوير المنظمة ( مجموعة المديرين ككل ) فانه يعالج 
مشكلات واقعية والبحث يكون عن حلول عملية لشکلات واقعية كا أنه 
يصبح من المسكن متابعة ما حدث فی القدریب وہو ما ل بمكن محقيقه فى 
حالة تدويب بعض أفراد المنظمة فق برامج عامة تجوى أفراداً غير متجافسن 
مهدا حاول معهد التدريب و ضع شروط للتجانس . 


الصفات الشخصية : 

إن اللبيئة الفكرية الآسّاسيّة مدير يعمل ق ظل الفظ'ع > ن* هى نحقيق 
أفضل التتائج وأداء متاز 700600067 ee‏ "ولیش جرد 
أداء مقيول . فحور التركيز هنا هو و القییز» , والقیعز --بالتعریف - هو 
عمل « مميز.» وليس شيا عاديا أو عام فالعرة هنا ليست بالممكن ولكن 
مجعل الستحیل مکناً . ان الدیر ع * ن! لیس شخصاً علباً رلکنه شخص 
#تاز . . مدخطه للامتیاز مدخل الاحنر ام الذانی فهو يحبر م نفسه أولا وبالتالى 
فان الناس حير مونه . 


[نه لا یاتصق بالعقالید لأنها تقالید وگکن لانبا صواب . . انه لا يلتق 
عبلدی؛ أو بتقاليد ثبت فشلها و لکته مستعد بعقله الفتوح آن یقبل میادیء 
جديدة یل م مها ومحلول اصلاح الناس ميا فهو معلل وهو لا يركز عل التفكير 
بقهر ما يركز على جودة:التفكير. بصوف النظر,عما فا كان التفكير : الجید 
من صنعه أو اهن صت الالعرين <فهو ‏ من تمده الناجية, سلاليبه عل ٠ا‏ إنه شخص 
مبتکر یمن بالابتکار والتحريلي,. وبللرغم من حیویته ونشاطه فهو قلیلا 


¥ 


ما يفقد أعضابه ( حی لو حاول الاخرون لثارته ) لان ذلك مضه عدم 
احترام الآخرین ۱ 

حنی دعابتة محترمة ۰ ولا مجد تعازضاً بن آن یکوننجاد وظريفا كا 
لا جد تعارضاً بین آن یکون قاسباً ق العمل وطیب القلب . فهو یومنبأنه 
لا یوجد تعارض بین متطلبات العمل ومتطلبات اثاس فکلاها بشکلان 
خیوط النسیج الواحد . 


حياة الطفولة : ۱ 
إن الطفل الذى نشأ فى عائلة تظهر احترامها من محترم نفسہ لا ند وأن 

مخلق فى الطفل شعوراً منذ الصغر بأهمية احترام الذات لكى محترمه الغير : 
تظهر .دراسات عل التفس أن الإنسان حارم نفسه إذا - كان بعد أن 
اختر حکه واحساساته‌عدة مرات_یستطیم آن یعتمد عل î‏ وی 
الاقف وانصاساته کلساس لتوجيه فة اذاي . إنة يشغر أن 4 سلم 
و حساسه ملع . هلق موی عیرس وا رت 

بشکل ناضح سواء فا يتعلق بالعمل أو بالنامئ (1) ۱ 
إن الصفة الأوتوماتيكية لاحترام الإنسان لآراثه تنعكس فى أن عترم 
آراء الآخرين . وليس هذا الاحترام علاقة بقبوها أو رفضها ولکن. 
: يعى أن « یسمع الاخرین بفهم». : فالاسماع للآخرین بفهم جعل ٠‏ نا الم ۲ 
آن حير مه الآخرون وبالتالى يكون قب وم لارائه ناتجا من التفهم و يسس 
السلطة . إن الثأثير الذى حدث فهم يوادى إلى أن يغيروا أنفسهم بر 3 
هنا يآثى الاحترام المتبادل .ومن تاخية أخترى فالاسماع بفھم للاخرین 


Blake and iouton, ۴. 174 گ٤. دراسات وردت ی‎ )۱( 






oA 


مجعل فن” النکن لخرین. آن ئروا علیه بافکارهم فيغر" رأَہ بناء عل 
اقتناع . . ومن هنا یی الاحتر ام ا تبادل . 


إن المدير ع + ن” لا بد أن يكون قد عاش - ى طفولته ‏ فى ظل أبوين, 
أعطيا له الأمان والحب من خلال إعطائه حرية التفكير فى التتائج الى تارب 
على تصرفه مع الاصماع له بانصات وتفهم حيث يبدا فى الإحساس بأن 
الإنصات والتفهم هو مدخل الحب والأمان والتصرف السلم . فاذا نما 
على ذلك وثم تدعم هذا الاتجاه فانه يدعم احير امه لنفسه ويدعم س پالتالی ‏ 
احترام الناس له 


إلى ی مدی یکون الدیر ع" ۵" أکثر فاعلیه من غينره 


ينا نعتقدا أن المدير الذى يعمل فى ظل الفط ع * ن+ بم والذی,یمطی 
اھیاماً كيو أ العمل واهياماً كير أ للأفراد ب أكر الأعاظ .فاعلية إلا .أن هناك 
بعض ال حدود الى مكن أن تحذ من فاعليته الكبعزة . 


إن الط ع ۵" باعتباره مستقلا اذاتياً ومر ثبطاً اججعاعياً ولا يعتمّد على 
قاعدة الاغلبية فان فاعلیته تتوقف على إصراره وقدرة تحملة فى مواجهة 
الأغلبية ذا “كانت خخاطقة . وبالتالج فان |مانه باه جب آن یکون قوباً محیث 
پستطیم أن يصمد .أمام الرغبات الما کسة و الصالح التعار ضة للاأغلبیة 
المتمسكة بتقالید بالیقوحیث پکون: ابلهل النظ « , Organized Ignorance‏ 
اکر قوۃ وتأثر آمن « العلل » باعتباره « معرفة مصنفة 4 . 


۳۹ 


إن الأفكار الحاطئة الى تدعمت عير الأجيال عند الغالبية وأأصبحت 
هى المعايير الى تحدد الصواب من الخطا تکون کر عقبة قق سبیل فاملية هذا 
لفط ولا سما إذا كانت الفحوة كبرة بين الأخطاء الراسخة الى تم تدعيمها 
بالأسمنت والأفكاز الجديدة والأحكام"الجديدة الى يريد أن یغرسپا هذا 
العط باعتباره بدیر «حضارة » وليس مجرد « عمل » أو دئاس » . 


إن إعان الفط ع * ن* باه جب آن یکون قوباً كما حب أن يكون 
إصراره قوياً باعتباره ملتزماً بأهداف المنظمة وأهداف الأفراد فى الأجل 
الطويل . إنه مثل « الرسول 70 صاحْبِ زسالة ٠‏ يوامن برسالتة وأتكوان أعماله 
وتصرفاته مستمدة من هذه الرسالة وتؤؤدى إلى نحقيقها دون كلل . | 


إن إعاذ المدير ع* ن* عندما يواجه أغلبية غير فاهمة أو أغلبية غير 
صاحة يتذكر قولهالله تعالى : « والعصر ».۰ زن الانسان لی جبر » لا الذین 
آمنوا وعملوا الصالحات وتوآصوا باحق وتواصوا بالصير » . وهو يستتعين بالل 
تعالىامنحه القوة والشجاعة نتغيير ما جب تخیبره ولیس ما عکن تغیلر ه . إنه 
يمن بأن الله يراه وهو يتى الله قى مسئو لب-ه کواع مسئول عن رعيد 

إن إعان المدير الذى يعمل فى ظل القط ع + ن+ مجعله لا يتلمشى مع 
الأغلبية إذا كانت مخطثة أو خاطئة وهو لا يفسد فى الأرض وإيقول إنة 
قصلم [* شخص مؤمن فعال وليس مجرد موئمن قوال على أساسح أن الإمان 
مجحب أن يتبعه العمل الصالح . 


آنماط 









































١‏ | تل اا ته بالا نندت ا ددا ر م 
۱ ۱ أبعاد الفط 2 ۴+ ۱ ن+ 
له" کون سے بات 
۱ 2 سطرة رة يالا ج ر. العبر ة بالناس 
۲ | الافراضات ضات الأصاسية” يول مب 1 « هر » العمل امو ٢‏ 
۱ اتخطیط وار والمطلوب توفر 
ا جو ودی عریح 
3 التخطيط جک ومن مسئوايتها بشکل عام 
وا راف یف 
٦‏ الرقابة فيفة 
٠‏ مفہومہ للاھداف | أهداف المنظمة | أهداف الأفراد 
۱ ۸ | التظرة للزمن الزمل كالسيف | “لآبدية ولانباية له 
4 | مقپومه للسلطة الطاعة العمیاء | حب الاخرن 
۱ من الاخر ن 
۰ | نوع الملاقات ‏ أرئاسية (هيراركية)| عائلية (فى أى اتجاه ) 


1١‏ بقة التحفيز العقاب أو النقود المدح 
سس كار ا س ت ت تک 


الدیرین (ملخص) 
















2 - ۶ ن ۴+ ن + 
ليس هناك فائدة العرة بالمکن العر ةما مجحب أن يكون 
۲ ۵ ۱ ا 4 
العمل « مر » الممل «مر » العەل طبیعی مثل اللعب 


والبعد عنه وعن الناس | ولابد من حل وسط 








دغتيمه » 
مسئولية مدر آخر | بشكل عام يؤخذ رأى | بالاشتراك والشورة 
اطر عوسین فیه بینه و بين مر ء و سیه 
جهاز إرسال وإستقبال رمی وغبر رسمی روح الفريق 
[ بروقراطى ] 
معدو م تقريباً مقبول عمل جاعى ء ثنافي » فردى 
ہے سً E‏ و 
معدومة بالقدرالذی مخی| مجس نبض التنظم غير | ذاتية بناء على التزام 
من السئولية ال ر می احموعة 
أهدافه شخصراً التوفيق بب نهدا ف المنظمة أهداف المنظمة منسوجه 
وأهداف الأفراد مع أهداف الأفراد 
لیس له قيمة الزمن کالذهب الزمن استمار المستقبل 


جرد سا بريد وسيط بين المنظمةوالفرد مستشار لمر ءوسيه ومعلم 


موجود جمیانیا وغر على شكل لحان علاقات عضو بة هادفة 
مو جود وجدانیا وفکر یا 


خطاء 
معا-لئة الأ 
۲ 


تیم الناس 
15 7 


وأخيسيرا تا : 


اعات 
معا لحة الصر 
۳ | معاء 


لشخصة4 
۱ 1 اله ۰ 
الصفات 

۱۵ 


خطاء الخر 
ی لکی| تب بر آ 
کی ة لغره 
رجا : 


بالترير 
بالقمع 


نسجا الفی 
ہر 
پدر چه [: 
که ال نتاج 


نفسه على أنه 
بر على| ينظر إلى 
,یب إلى و 


الأخ الا کر 
أنه : قاکر » 





الرفع إلى أعلى فى حالة| فى ضوء العرف والتقالید| معرفةسبب الحطأباعتباره 


| احيال المساءلة 


باجاهل 


بعدم خلق مشا کل 


ورأی الاغلبیةر العقاب| نانجا من سوء فهم 
يتدرج مع الحطأ ) 





بالمناورة بالمواجهة بفهم 





بالتوازن ببن متطلبات | الالتزام ‏ الابتكار 


اسيل دالاس العقلالمفتوح- الاحترام 
النظرة المستقبلية 








لا ری ولایسمع ولایتکل لا هو عنيد ولا هو عنيد وقاسعندالضرورة 


«تساهل (نصف نصف) وطيب ومتساهل عند 
الضرورة 


ينظر إلى نفسه على «أنه»| ينظر إلى نفسه على أنه | ينظر إلى نف على 


« مفقود » 


شخص «١‏ عحلى ؛ | أنه شخص « منہجی ۲ 
( حل وسط ) 





یادا لباه العام سما چن لاله بغ يلها نا فا ۰ 






















چا مه ه لجلا أبلقماا )قيبلة 12 رول قاه‌لسعاا رالیه| 
۱ كم عات 
پیٹ عیهاپال غالا اليل 
MUL, = WHEN‏ تالبللت نوز ايقال | رل لشه رقلط ولع 
دا- 1۲ج تظ الق ںردتال سا | 0 
قبلېقىا| ا ےا ۱ 
قب انآ ایند | مه ل نے ا ال سس لق رں ۷ 
غه لاست يبا ۱ 
غاا س 
یله مق یل ف ماه رت هسقا رف 
3 جص+1, جب نا se‏ 





التحولث العا 


الوضع الحالى : 
( ] ) أغاط المديرين السائدة اليوم 
(ب) آنواع الادارة السادة اليوم 
(ح) التنظات ال دار یقلساندقالیوم 
(: ) طريقة اتخاذ القرارات السائدة 


صورد الستقبل ۰ 
(۱) نکوین الدیر الفعال 
(ب) الادارة افعالة من خلال 
لاد اف والنتالج 
0 العنظم القعال 
رو ) القرار الرشید الفعال 
(هر) منظمات فعالة 
(و ) ادارة العفیر 
(ز ) التحول الاعظم 


نولذها | خل ها 


2 رالااجبخ ها 
ها ناسا ریب 121 (1) 
وی سالسلاةاء يا دلي ت) 
ديهاة «اساتقي ل 4 نيلها (-) 
عتلسا مالقا نا غقله زد) 


5 رتسلا 5 پبه 
نال طا وآ ریا ۲ ) ۱ 
دائلد چه قالع 16 (ب) 
مات معط 
دا چشت (-) 
بالسطا با للا زی) 
العف ت‌سافته (ع) 
بت 16۷۸ (4) 
ماغدا باستاا (:) 


الو ضع الحال 
قنا فى الفصول السابقة بدراسة تحليلية لأنماط المدير بن الحمسة وبينا 
آوجه الاختلاف ی افتراضانهم الأمناسية وق طریقتہم ی الادارة یشکل 
کل وبشکل تفصیل وق :هذا الليزء نوضح آنماط .المد بن السائدة اليوم 
وبالتالى عاط ر أنواع » الإدارة السائدة واضعن النظیات الادارية 


السائدة نحت الیکروسکوب ومرکزن على طريقة اتحاذ القرارات السائده 
على اعتیاز آن عنلية تاذ القر ارات" هی جوهر عملية الإدارة:. 


وعی _ذلك فنحن, نعالج . - بالنسبة للوضع ا حا لی - الوضوعات 
الانية بالر تیپ : 

۰ أنماظط المدتربن السائده اليوم . ۱ 

دب أنواع الادارة السائدة الیوم.. 

۱ التنظمات الإدلزية السائدة: اليوم' . 


« د » طريقة امحاذ القرارات السائدة اليوم . 


۳۱۸ 


(۱) آنماط الدیرین السائدة الیوم 


فى الفصول السابقة وضحنا أن هناك خسة آماط من الدیرین ی خسة 
طرق التخطیط والتنظم والتوجیه والرقابة ... خسة افتراضات أساسية عن 
طبيعة الإنسان باعتبارها الأساس الذى تم بناء علیه مارسة الادارة . 


وممكننا أن نقوال إن“هذاة الأماط الخمسة موجودة ی مصر وق آلبلاد 
القرابية وق کل بلاد العام » ولکن"رعا مختلن”" الفط 'السائدا فى بلك 'عنه فى 
بلك آشر . 


إن المط ع ن وهو مط « ال. الوسط » هو « افط الشائع » فى 
« أمريكا » لدرجة أن هناك كتاباً كشرين يتكلمون عن ذلك المدير العادى 
أو ما يسمية « هوايت » White‏ ا النظمة “The Organization Man‏ 
إنه المدير مثل کل الدیرین لیس مهعا بالعمل آکتر من اهیامه بالناس ولیس 
مهما بالناس أكثر من العمل و لیس هلر و لکنه «مدیر عادی 4 . 


وی مصر فاننا نعتقد أن هذا المطاع ن تمط شائح أيضاً (من بين الأنماط 
الشائعة الأآخری ) حیث ال رکز ف ال بیة علی ہ العیب؛ وما عكن أن يقوله 
الناس » و ما لا یدرك کلہ لا رك کله » و ہ قدم السبت تلق الأحد ہ 
و «من فات قدعه تاه » و « اللی تعرفه أحسن ما لا تعرفه » و « كن مثل 
باق الناس » ... إلخ . ۰ 

ولکننا نعتقد آن حناك نمطا آتعر شائماً ی مصر وی کشر من البلاد 
العربية وهو الط ن* ذاك الط الذی برکز علی الاعتبار الانسانی اکثر من 


۳۹ 


متطلبات العمل لدرجة آننا نسمع لنظة ١‏ آننا شب عاطی » وعندما عدح 
مديراً فاننا نقول عنه «إنه رجل طيب وابن جلال » . 


كا نعتقد أيضاً أن هناك نظأ شائعا ال هو عط الدیر ع“ ن" الذى 
يريد أن يأكل عيش فقط : مط الذى يتقذ م! مخل من السئولية فقط . #ط 
الذى يعتمد کشر ا على نص اللوائح والقوانن والتعلیات . .. عط الذى ويوقف 
الراکب السائرة » عل حد التعبير . : وهو معط - ها قلنا - عط الوا کل 
نحط الذی قبل از عة ون «سعد زغلول قال مافیش فايدة » و « ان ماذا 
سمل ۶ کان رلك آشمر »و ه ما بالید حیلة » و« ضریوا الأعور غل 
عينه قال حدر انة» و « تع الم خرس ) و »ماذا تأخذ الریح من البلاطٍ» 
و ×تشتغل کٹبر ا تخطیٰء کشرآ تعاقب كثيراً ولا ترق » . إلخ . 


وق الوقت الذی نجد فیه الاأعاط _ع دے ن* ع ن- آعاطا شائعة. 
يجد أن الفط ع+ تمط غير شائع فى مصر وق البلاد العريية . فعندها؟ 
الط غالبا ما ثثم مقاومته حيث معظر المحيطين به من الأتماط الثلاثة 
ويطلقون عليه أنه « مبيتبد ».وأنه ه قاس » أو «١‏ مفتر وى برعان 
ما يفقد فاعليته إذا فقد سيطرته وهو ما ينتج من ظهور مراكز كو 
تجعله مشلولا آو تجعله مبرب ال حط آتحر وغالباً ما یکون ع-آن- 






وبمكننا القول ‏ دون أن نكون مخطئين تمامآ ‏ إن القط ع + ن* مط 
لیس فقط غنر شائم ولکنه غط نادر لاأنه نعط الوائق من نفسه : عط الذی 
رم نفسه ¢ عى أنه يعرف « الق » و « الواجب » حت الناس عليه 
دوانییة ع اناس ¢ کر ميجر جو یرای مدا ا ¢ 


(ب) آنواع. الادارة السائدة: انوم 


إن أنماط الدیرین اسائدة الیوم نستتیعها بالضرورة سيظرة 
« الإدلرة بالوائح» Management By Rules‏ أو «الإدارة البيروقزاطية ابد 
Bureaucratic Management.‏ حیث ارز عل ٠‏ اللوائح وتصبح 
« اللوائح. والقوامين والتعليات ۰ هی «اليقرة القدسة » الى لا پستطیع 
أى مخلوق .أن مخرقها - ویصیح الیرکیز فی التخطیط هو د وضع » لوائح 
وال رکیز فى الرقابة هو وضع لوائج ١أ‏ كيس دقة ٠‏ من اللوائح الى .سمحت 
با جطاً . فاذا أحطا شبخص فان رد الفعل هو وضع لائح جديدة اکر دقة 
من اللوانح العدعة.. وترقية |للاس باللوائح وفصل الناس باللولئح وتقیم 
الصواب من الط باللوائح. ۰ . وإذا اجتجع أفراد لیصحیح ]الوائح فیکون 
يفا ی ظل اللوائح ۳ ... 


وطبيعي آن الشكلة لیستو فى وجود اللوائح ؛ فاللوائح أداق تنظیمیة 
ضر وریة لتحقیق امائل والکفاءة والٹرشید الإنسانی , ولکن المشکلة فی ار تباط 


Von Mises, Bureaucratic Management. 4 ۱۱ 


() بضرب و لو اسن" يئر - مثالا كي “أن الاحاد عل الو الم اضغف النظمة 
ويحعلها تتلاثى . انه یذ کر قصة صاخب الطمم للجتفير الذی بجاء له ز بون يريد نی کل .ق فترة 
الر احة و النظافة فقال له اف مستمد لان آطممك اٍذا و افقت عل آن پستمر رجال النظافة ق تنظیف 
احل . ووافق الز بون عل ذاك . وعندما آراد صاحب العمل أن يفتح محلا آخهر و جد آنه لا یستطیع 
أنا يكون فى المطممين فى نفس آلوقت فاضطر إلى إصدار أوامر تنفذ فى غياية . . واکتشف آن 
الشخمی الذی یدیر افطم الأخر لا یعرف کیف یتصر فه فوضع. ماصب المطس قؤاعد لتنفذ 
فى حالة غيابه, : قواعد خاصة بالشتر یات و قواعد خاصة ععاملة ال بون وقواعد خاصة عماملة 
الماملین . . وق کل مرة تقابله مشكلة کان یضم مجموعة جديدة من الوالح لضبط العمل . . . . 
لدر جة آنه ود ان افستل کله يداز بالقواعد و اقی تطلب ط یدمن القواعد لشر‌خها ی مکنك 
أن تعمبين أن المطاعي فقدت صورنها الأسباية إلى أن #دحوررك أحوال الیلاح بو أفلس المشر وج .. 

. مك ھی الإدارة بالواتحم‎ 
Laurence Peter. The Peter Prescription. 


۲۹ 


هذه اللوائح بتسلسل راسی بر وقراطی حیث تکون سلطة تغیر 4 
بعيدة عن مستويانته التنفيذ . وحيث تنوه صیحات النفلین ى خخط.المعلومات 
الصاعد إلى أعلى . وتصبح ١‏ اللوائح » بعد أن کانت « آداة »"ق ید الا دازة 
هی السجن الذی تجد الادارة نفسچا فیە وإذا قروزت روج من السجن فان 
ذلك يستلزم لوائح أخرى . 
وهناك نوع آخر من الادارة عکن ملاحظته هو ١‏ الإدارة بالنشاط 
ورد الفعل » . j Management By Activity and Reaction‏ هذا 
النوع من الإدارة فان التخطيط تلط مم التنفيد أو قبله قليلا وبالتالى 
فليس هناك تفکر دقيق ومتعمق فى المشاكل مما یتطلب تغیر ا كثيراً فى 
الحطة ٠‏ . وعدم الاستقی ار .- بطبيجة: اخال .. يؤدف إلى زيامة مل عبم 
الاستقرآر .. . وضيق الوقت معلل الناس فى عجلة من أمرهم فیلخنون 
رس یہ کا کت وت وی اوت یتخذون فا قارات 
. إنها إدارة تشبه إطفاء الخرائق ... أو إدارة الأزمات 
Crisis Management‏ 
إن ١‏ الفاعلية » فى ظل هذا النوع من « الإدارة » تقاس بلبرجة النشاط 
الذی یبذل » ولیس بالنتائج الی تتحقق . فيقال إن المدير الحيد : 
مکتبه ال متصف الیل واله أَخذ «ساندوتشا» عند الفداء . ان اتظاشر هنا 
تصبح هی آلمایر الی یم جا قیاس آقدیو ۶ ابید » : ان اٹل الذیا گن 
ضربه على « الادارة بالنشاط ورد الفعل » هو الدیر الذی ای الا العمل 
صباحاً ولیس فی ذفنة خطة أو هدف يسعى إلى تحقيقه وإنما هو یستجیب 
المشكلة الى تصرح أكثر من رها . . يستجيب للظلبات الذين يريدوق 
آن یقابلو» و لیس الذین بیرید هو آن يقابلهم . ان «مدار » ولیس « مدیرا » . 


۳۳ 


ومن الحطأ أن یتصور الدیرون آن الافراد ی النظمة -- آی منظمقد 
موجهون للهدف المشترك بشكل آلى : بالعکس‌فان النظمة بطبیعتا تموی 
آربعة عوامل تضال انجاہ ا مدیرین فہا : 

ه التخصص المسيطر على ا مدیرین فہا ۔ 

۰ التركيب المر اركى (الرئامى ) للادارة . 

۰ اختلاف وجهات النظر وتعدد الروٴیة من زوایا ختلفة . 

ه نظام الرتبات والکافات . 

إن « التخصص » غالا ما مجعل الفرد « أعمى.» عن أهداف المنظمة ككل 
لأنه لا يرى إلا من خلال مخصصه فقط . . إنه لا يرى إلا من خلال نظارته 
الفنية المتخصضة . 

إن التركيت الميراركى ( الرئاسى ) للادارة يسىء توجيه المدیر فما 
.يقوله الرئيس وما يفعله وحبى ضحكاتة وقفشاته وتعليقاته وردود أفعاله 
"تواخحف من نجانب المرءوسين على آمبا شی» حسوب وطظ وله معی . ان 
الإدارة بالأهداف تجعل المدير ورئيسه يركزان على الأداء . . ولیس على 
متطلیات الر ئیس . محیث لا تصبح السألة خفة دم و استلطافاً آو العكس و لکن 
القضية كلها تصبح قضية آداء . 

إن سوء توجيه المدير ينتج أيضاً من اختلاف الرويا للمستويات الإدارية 
امحتلفة . وليس مجرد صدفة شيوع قصة مقابلة مجموعة من العمى لفيل فى 
الطریق . فکل مستوی [داری بری الفيل ( العمل ) من زاوية رؤية خاصة . 
فلاحظ الإنتاج مثل الأعمى الذی لس رجل الفیل فقال نبا شجرة : عیل إلى 
روية مشا کل الانتاج احالية . والادارة العلیا : مثل الأعحی الذی لس ذیل 


Morrisey, Management By Objectives and Results. 0 


۳۳۳ 


الفیل فشعر ألما حية تعترض طریقه » ميل ی رولية النظمة ککل آمضابت 
وس الال : الشکلات الالية : . سبائل عل آدرجة عالية من العلاقات 
ار دة و الأرقام . والادازة السفیذية .6 ان العی الذی لس معدة الفیل 
واعتقد نا مغارة . . ميل إلى رؤية الأشياء من ناحية تشغيلية محتة.. إن كل 
مستوی محتاج ال روية الشیء من زاوية ولا یستطیع أن ينفذ العمل دون 
ذلك . ولکن هذه الروية مختلفة ٍل حد آن الناس فى الستویات احتلفة الذین 
بتكلمون عن نفس الشىء يظهرون وكأنهم لا يتفقون . . إنهم لا يدركون 
أن كلا منهم يتكلم عن ژاوية خاضة لكل مہم . 

وأخسرا فانه من الممكن إساءة توجيه ا مدیر ہیکل ا رتبات والمکافات 
فاذا کانت الکافات مرتبطة بالأرباح فان ذلك رما جعل الدیرین حذرين 
فى اتخاذ قر ارات عن استیارات لا نحقق عائد؟ تترنعاً حشية تدهور الکافات 
الرتبطة بالأرباح . 


(ح) التنظیمات الادارية السائدة الیوم 
إن أتماط المديرين وأتماط الإدارة لا بد أن تنعكس على اهيا كل التنظيمية 
وعلى العلاقات التنظيمية . فی غياب « أهداف أو نتائج ٠‏ «طلوب نحقيقها 


و معدلات آداء للعمل عوجما تصبح الاعتبارات الإنسانية المسيطرة 





التنظيمية . فاذا کان عدد الستویات الادارية الثی ائنن فانه 
59 سا 6۲ 


۱ 
۰1 


د ئيش قم رئیس ضم 


۳۳ 


لا ماقع من جعلها ثلائة أو أربعة إذا کانت اعتبارات فتح فرص للم قية 
هى: الأساس ۰ وحلی ذلك .نتوقع آن تکون افیا کل التنظيمية عبارة عن, 
جموعات من الا هرامات مر اصة جوار بعضها البعض ليست من حيم خوفو 
وخفوغ ومنقرع ولکنها کلها من ججم خوفو , فن الذى يرضى نہرم أقل 


رئيس أقسام ریس تسام 


رئيس قسم رئيس قم رئيس قم 


من هرم خوفو إذا لم يكن بكلفه أكثر من أن يرفع صوته . . وی غیاب. 
الأهداف والتتائج وربطها با منطلبات التنظيمية لا عكن ثبات ما هو صواب 
وما هو خطأ . 


ولا يحض اتلم الاذاری المدترین عن ,عانعن علی آنه فقط 
مجموعة تمع الأعرامات' التنظيمية الكبمرة انلعماوية (عمیی ملساوية ی" لافج 
و لکن‌یتصف بان کل‌هرم یعتقد:آنہ قائم بذاتہ : فهرم‌الانتاج بنظرعلی آنه قا م 
بذاته » وهرم الشثون التجارية ینظر علی أنه هرم قائم بذاته » وهرم الشثون 
الالية ینظر عل آنم هرم قائم بذاته » وکل تلك الأهرامات لا تدرى أنه 
لا بمكن لأى مبهما أن يعمل إلا مع الأهرامات الأخرى . . وتكون النتيجة 


۳۳۵ 


نالتال طول رحلة الاتصالات صعود؟ وهبوطاً علی مستوی الا هر اماث احتلقة 
وعلى مستوى قة الأهزامات جنیعها . . . وتصبح هذه الشكلة کنر حدة 
ی حالة تعظم شرکات صناعية لا تجتطیم فا الالات آن تنتظر طول رحلة 
الاتصالات من خلال التسلمل الرثامی فلز اند علی اسليد . ۱ 


زٍن تضخ الاجهزة الادارية الحكومية هلها "وشبة الحكومية فى “ظل 
أماط الدیرین ن* > ع ن“ ٠‏ عن شركات عامة ٠...‏ إلخ( يبدو وکانه ایس 
هناك ضابط .. ويبدو كأنه أصيب عرض الفيل . . حيث يزداد حبجم ارم 
التنظیمی تلقائیاً بصراف النظر عنحجم العمل . وإذا تقرر إلغاء جهاز فانه 
غالباً ٠١‏ ينم إنشاء جهاز نج ليشرف على إلغاء الجهاز الأول ... ورعا يم 
نقل الأشخاص من ال جمھاز الملقى إلى الجهاز الذى أسئد إليه الإشراف على 
الجهاز الملغى . 


إن مرض الفيل هذا أو التوسع التلقائى فى حجم الأهر لمات وهو الذى ينتج 
من مديرين أغاطهم نع ۰ن لیس مقصوراً على صر والیلاد 
العربية » ولكنه .موجود أيضة فی إنجليا فى دراسة قام مبا.ها نورئكوت 
بارکنسون۷) الذی فقد یرفقض مسلمة اوتباط حجر ارم حجر العمل ؛ 
فهو یقول : لا توجد علاقة بن العاملن و کية العمل بالرة . فجموعهم الکل 
یز داد طبقاً لقانون بارکنسون بنفس الكية » بغخض النظر عن آن <ج العمل قد 
ازداد آو انش آو آصیح لا وجود له . ۱ 

ويدلل باركفسون على صدق قانونه بعدة آمثلة مع [حصائيات . فهو يقول 
إنه ى الوقت الذى قلت فيه البحرية الريطانية ( سفن وضباط ) زاد عدد 
الموظفين الكتابيين والاداریین . فقد. کانت السفن الحربية العاملة عام ۱٩۱6‏ 


Parkinsons Law. (۱)‏ ,0و3 


۳۳۹ 


تبلغ ٢‏ سفينة انخفضت ال ۲۰ سفينة. عام ۱۹۲۸ بنسية 0۸ ,/ تقريباً 
و کان عدد ضباط ورجال‌اله‌حرية ۱6,۰۰۰ ق عام ۱۹۱6 انخفضوا ی 
۰ ن عام ۱۹۲۸ بنسبة ۳۷,۵ وفلك فى الوقت النی زاد فيه 
موظفو وكتبة الترسانة من ۳۲٣۹‏ عام ۱۹۱6 لل 400۸ عام ۱۹۲۸ ی بزيادة 
قدررها 4۰ وزاد موظفو الا دسر الية من ۲۰۰۰ عام ۱۹۱6 ی ۳۵2۹ عام 
۸ ای بزيادة قدرها ۷۸ . وهو یضع الا حصائیات ق الشکل التای : 


السنة الزيادة أوالتقص | 


النو سس | ور 
FT ۶ 2‏ ۱۹۲۸ فى الماثة 








سفن قيادة عاملة 1۲ ° | A‏ 
ضباط ورجال البحرية | ۱45,۰۰۰ ٠٠٠,٠٠١‏ ورا 
عمال ال سانة البسر ره 0۷:۰۰ ۰| ٣٢۲٢۳۹‏ | +بوں۹ 
موظفو ؤکتةالرسانة | ۳۲64 | ۸ه۵ع | جع 
موظفو الأدمبرالية ۰ - | ۹ ۷۸۸+۰۱۳ 


نج ,یج بي بیو یہ 


دول يبين. إصصائيات الأدمين الية البر يطانية الذئ) بظهر يادة عدد الوظفین والإدارييت 

فى الوتت الذى انخقض فيه حم العمل فى البحرية : 

ویسوق بارکنسون مثالا آخر لیدم به قانونه ؛ فهو يقول : إن الموظفين 
وال دارین‌الذین یعملون ی الاداوة الرکزیة المستعمرات زادوا بنسبة کببرة 
عل مدی عشرین سنة ق الوقت الذی انکشت فبه الامم اطورية نظرا لتطلع 
ستعمرات ال الحكم الذاان-. وهو یعطی الاحصاییات الاتية عن الاذار ة 
ال ركزية المستعمرات ق پریهانیا . 


۳۳۷ 


of | fv | er | ۱۹۳۹ | ۳۰ | ااستة‎ 


۱3۱۱ ۹ 


م .سس بيس مسن یی ا[ چ > سم سم سن سس سس سس 





عدد الموظفن | ۲۷۷ | 4۵۰ | ۸۱۷ 
ویقول بارکنسون (©إنه مجب أن تبمل الزيادة فی‌عدد؛ الوظفنقالفترة 


: يرجم باركنسون هذه الزيادة في عدد الموظفين مع عدم ارتباطها بحجم الممل إلى مبدأين ثابتين‎ (١( 

. الموظف يرغب فق مضاعفة عدد مرووسيه - ولیس ق مستواہ الوظيى‎ - ١ 

؟ - الموظفون يو جدون العمل ليعفمهم البعض . 

ولفھم المبدأ الأول - والكلام ما زال لباركنسون - لنصور موظفاً يدعى :( ) يجد نفسم 
وقد زاد حب. السسل حلیه و لیس مها ان کانت حذه الزیادء سقيقیة ار عوه: . رلک ناهد 
أن إحساسه أو توهمه نتيجة لطبوط طاقته کأحد الاعراض الطبيمية لاعصاب العمر التوسط . وعل 
العموم فهناك ثلاثة حلول لمشكلة زيادة الممل الحقيقية أو المتوهمة . فهى إما أن يستقيل أو يطلب 
آن یناصفه ز میل له یدعی (ب) امنا اتيت اس ابا ولا يوجد 
مثاك فى التاريخ .أن (۲) قد اختار غیر البدییل الثالث لأنه باستقالته سيفقد حقوقه ذ 
() فى مسعراه ف ال رظن متيكونا قد أوسجد مناضا ریق الک نی ام 
ذا بعد -.وهذا يريد (أ) أن يكون لديه (<) » (د) حدیٹا التخرج ے فہہا 









و بتقسي العمل بنيما سيحص لعل ميزة أنه الر جل الوحيد الذى يفهمها و يسير هما ومن امهل أن_ندرك 
عندهذهالنقطةأن كلا من ( س ) .. ( د ) لا ينفصلان . فانه ۲ عکن تمیین () وحطه .ناذا ؟ 
لأنه إذا تقاسم ( - ) العمل مع (۱) ضیفتر ض له نفسر الحقوق والمركز الذى رفضعائن| (ب) وهو 


مركز يزيد تأكيده إذا کان ( - ) هو الحلف. الوح )1١ ١ ١‏ . و لذا يحب أن يكون اثرووسون 
اثنين آو اکثر » و خضاعهم مخوف کل منهم من ترقية الخرین . 

وعندما یشکو (< -) من إرعاقہ فی السل وہیٹکو بالفرورۃ ضیتۂح (1) وید (- =( 
تعيين اثنين مساعدين | ( < کا a O O‏ ہس ای د) 
اللى له نفس المكانة . وأصبحت ثرقية (أ) بتعين (و ) »> (<) › (م) › (ن) مو 

والآن أصييم سبعة موظفين يوكدون ما كان يديه واحد من قبل ( وذاك حین یکون المعامل 
اثنين هو الولر ) . و بالتالى يتسبب السبعة فى إيحاد عمل لكل مهم بحيث يصبحون مشغولين تماماً » 
ویقوم (1) بعنل اضمب من فى قبل » قالستند الداخل میمر بکل مهم بالدور : فالوظت (و ) 
میقرر آنه داخل ق اختصاص (ه) الذی پقدم مسودة الرد [ (<) اللی یصححها بمنف قبل 
استشار ة ( د ) النی يسأل ( م ) أن يتولاها . و لكن ( م ) الذى سينصر ف يسل الملف إلى ( ن ) الذى 
يكتب مذكرة تفصيلية يوقعها (د) ويميدها إلى (-) الذى يراجعها ويقدم الصيغة الجديدة إل (أ). سے 


۳۳۸ 


نی صاحبت تفلصی الستولية خلال اجحرب العالية الثانية » ولکن الهم هو 
ملاحظة معدلات الريادة فى الموظفين فى وقت الس ؛ فهی آکنر من 6:۲6 .7 
فیا بین ۵ و ۱۹۳۹ ٥٥٤٦ی‏ بن ۱۹١۷‏ ۰ وهی تعطی متوسطاً 
فى الز یادة قدره ۵,۸۹ / کل منة . 


إن باركنسوث يفول : إن الزيادة آلسنوية فى عدد الموظفن ستكون بن 
۷ و 70,۵1 بخض النظر عن آی تخیر نی كية العمل ( إن وجد ) 
| لطلوب [مجاز ها . 


س ماذا یل (1) ان ؟ ان له کل العذر العوقيع الرد بلا قراءة سیث هنال الکثبر النی 
پشنل ذعنه" ضلیه آن یفرر : آی من ( ) آو (د) حیلعذ عکانه ق السل لانه سیمخلف ( 2 ) 
ى اقام القاهم : وعليه أن يوافق على إلجازة ( م ) ولو آنه لم يستحقها بعد بالقطم . و لكنه غير 
مشتريج فلماذا لا يقوم بها ( ن ) لأحياب سحية فهو پیدو تشاحباً فى الآونة الأخيرة جزئياً ولیس 
فقط بسبب معاعبه المائلية . و هنال أيضاً موضوع زيادة مركب ( ه) الخاصة لمفترة المواممر وكذلك 
طلب ( ء) نقله ال ادا ة المعاشات . وقد سمع () آن ( د) عل‌علا قة غزالية مع عاملة مت و جة 
على الآلة الكاتبة . كا أن ( « ) » ( | ) لا يتحدثان ولا أحد یمرف ناذا . 


ولهذا يحب أن يوقع (1) عل مسودة ( -) وينتهى مها ولكن (1) رجل ذو ضمير . 
فهو ليس الرجل الذى يبرب من و اجبه پالر غم من انشا کل الی خلقها زملاوه ولأنفضشہم . وهی 
خلقت برد و جود هوالاه آلوظفین ی القيقة وطذا یأخذ ی قراءة السودة بعناية » و يشظي 
القاطم الی ترکز عل المور التافهة » والى أضافها “كل من ( <) » ( ن ) ويعيد المسودة إلى 
الشكل الذى فضله (ه) الكفء فى الأمزر ولو أنه مثنا كين إلى حد ما : ویقوم بتصحیح الغة 
( محدثاً نفه ) بان ما من آععد من هوالاء الشبان پکتب طبقاً لقواعد الخوية السلیمة ٠‏ ثم يينهى 
إلى الصينة انی. کان سيكتهها ذيها لو كان هوّلاء الموظفون من ( م <) یل ( ۵ ) ! يولد بعد . و ابمیم 


قد قاموا بعمل طويل ليصلوا إلى نفس النتيجة » و يكن أسهم يدون عمل » بل أعطى _ كل مهم 
خير ما عنده . والآن يغادر (1) مكتيه متآخراً فى المساء لرحلة, العودة ٠‏ وتطفاً آخر آضواء 


المكتب مع آخر آضواء الهار معلنة نهاية يوم آغر شاق فى الإدارة . 


( .) طریقة اتخاذ الق ارات السائدة الیوم :. 


إن أماط الدیرین السائدة الیرم ن* ۰ ع- ۵ ۰ عن لا بذ وأن تعکس 
صورة خاصة لعملية امحاذ القرارات .. لیس افقط من‌ناحية کوما قرارات 
غر فعالة ولكن أيضا من ناحية کوما قرارات ا غو رشیدة». . 

إذا سألنا أحد هوٴلاءاإدیرین کیف یتخذ۔ قرارآء فان (جابته تکلون : آولا 
نتحدد المشكلة » وثانیاً حصل على البيانات والحقائق ونقوم بتقيم هذه البيايات 
وأخبرا نختار ا حل . ولکتنا إذا فحصنا طریقة اتخاذہ للقرار سنجدها ی الواقع 
مختلف تماما عن ذلك . فالتفكير الصامت"للمدير فى مشكللة مااغير مرثى 
ولا ككن قزر اءته وتظهر طريقة المدير الفعلية ى: الاجماعاث الى تعقد يخل 
لشکلات سواء مع زملائه آو روسائه آو مرژوسیه . ۱ 


هذا ونلاحظ عند ع + › ن۳ ع ند امد ای ای 
موضوع بقصد إمجاد حل لمشكلة ما لا يأخذ الميج التحليل العلمى عادة ؛ 
وإتما غالباً ما يكون المبج محر د إلقاء أضواء على المشكلة . وهو ذا یکون 
آقرب ال « اللردشة » حول الشكلة بدلا من تملیلھا بطريقة مرتبة 
( منطقية ) . 


[ن هولاء الدیرون عندما یتعرضون لحل أى مشكلة لايكون لدم 


مفهوم موحد عن المشكلة 9 ليس لم منهج مرتب لعالجحة المشكلة ككل › 
لیست لدہم طريقة يستطيعون سب اختيار المشكلةالر ئيسيةللركيز عيبا » ليست 


۲۳۳۰ 
لدم طريقة بستطیمون با معرفة الأسپاب القيقية لمشکلة » ان جهودانهم 
بالر غم من نها خلصة وکبرة إلا أجامتداعية'وغير ملائمة لح المشكلة حل 
سلما . فهم غالباً ما ينتقلون من نقطة إلى نقطة ومن موضوع إلى موضوع » 
وبعد أن ينتقلوا إلى نقطة أخرى فانهم يعودون إلى نقطة سبق أن درسوها 
بلقوا علپا أضواء أکنر . . فهم رعا ينتقلون من ال مشكلة إل كيفية بحلها نم 
إلى أسبامها ثم. يستعرضون معلومات ,قد لا تكون لها علاقة بالمشكلة ... ثم 
يبحثون أسبايً أخرى وبعدها يعودون للمشكلة لدراستها مرة أخرى . و عکن 

تسجيل هذا النقل غير المنطى للتفكير والمناقشة فى الرمم التالى : 


ماما ایس لاو اتف 
ا مشطة : رس اقطا' 
السب أو الدسبابه. 


التنفيز :ماب مله 





حریطة توضح تدفق الناقشة بین مجموعة من الدیرین طبفاً لطريقة 
التقليهية الى تتكل عنها . يلاحظ النقل غير المرتب للافکار من 
بيانات ليست للا علاقة بالمشكلة إلى تحديد الحطأ والسبب و التنفيذ: 


صورة استقبل 


إن الوضع بالنسبة لأماط المد ربن وآنواع الإدارة وانتنظمات ال دارية 
وطريقة الخاذ القرآرات لاعكن أن يستمر كذلك فبلادنا العربية فى مسيس 
الحاجة إلى تطو ر مدرما ونظم |دارما وتنظیاما وطوق ااذ القرارات 
على اعتبار أن المدير بن هم القوة المحركة للطاقات فى الممتمع والسئولة عن 
نحقيق آ مال الأمة العربية . 
إننا نتطلع إلى مستقبل یکون فیه : 

(۱) آلدیر فعالا 

(رب) الادارة فعاله 

(ھ) التنظم فعالا 

(ء) القرار فعالا ورشیدا 

(هر ) النظمة فعالة . 











تحت تا ۰ 7 ج شح حصح تت حت 
۷تت رٹ ل >> „n a gg e‏ 


ویصبح السوٴال هنا كيف ككن نحقيق ذلك ؟ كيف عکن تکون الدیر 
الفعالالذى تكون إدارته فعالة وقراراته فعالة فى ظل تنظم فعال ؟ هل عکن 
إعداد مدير فعال Effective Manager‏ دون صناعة منظمة فعالة 
YÎ ¢ Effective Organization‏ یعتر المناخ العام والروساء والزملاء 
و الرموسون وطريقة تنفیذ العمل قیداً على فاعلية أى مدير ؟ هل ؛ الفاعلية » 


۳۳۳ 


« صفات » إذا توافرت ی شخص یکون فعالا وإذا لم تتوافر لا یکون ؟ 
ام آبا نتيجة تفاعل صفاث فى موقف معن وبالتال لا بد من التصدی 
لکل ما من شأنه آن بوثر علی الفاعلية ؟ هل بمكن تحقيق الفاعلية پاصدار 
قرارات ؟ آو بانشاء جهزة جديدة ؟ هل عکن تحقیق الفاعلية ی الأجل 
القصر آم أنبا مسألة متعلقة بالج الطويل وبالتالى فانه مجحب العناية بار بية 
أطفالنا الذين سيتشكل مهم ديرو المستقبل ؟ 


۰ ۰ 4۱ تکوین الدیر الفعال 

لقد كنت أحاول أن أحدد ما لا يدع مجالا الشك الصفات الشخصية 
الى تحقق د الفعالية الإدارية » فا کنشقت ثلاث حقائق : 

الحقيقة الأولى : هو أنه لا يوجد اتفاق بين علاء الادارة + آو ین 
ممارسبها ‏ على مجموعة محددة من الصفات » فيذكر المتواضعون فس صفات 
مثلا » ویذکر النزمتون أکر من آریمن صفة مها علی سير 
المپوية. .الم » الاقناع » قدرة عقلية » الطموح الصحة » الشجاعة 
المثابر:ة » المبادأة » ذكاء © ,نضوج عاطفی -ء ابتکان "» 8 € 
التعاون ٠‏ .روح الفكاهة » حسن التصرف ؛ بعد النظر ... الخ , |. 
در چات بالطبع ین هذا وذاك . کا آنه لیس منالث. اتفاق وب 
النسبية لأى من تلك الصفات . 

الحقيقة الثانية :+ أن توافر تلك الصفات فى شخص مالا مجعله بالضرورة 
مدیزا فعالا : مدیراً حقق نتائج . فالمدير الفعال ليس المدير الذى يتصف 
عجموعة ضفات ولكنه ا مدیر الڈی یئبع عادات معينة . . عادات تعلمها 
ويتعلمها كا تعلم جدول الضرب : إن الصفات الشخصية ‏ فى حد ذاما - لاتصنع 
المدير الفعال ولكنها ‏ باارغم من ذلك - نضع حدوداً على ما يستطيع أن يفطه . 

الحقيقة القالئة : لیس من المککن - عملياً - المشور علی آشخاص تتوافر 


فہم الصفات الطلوبة بالاعداد الطلوبة ی آی مجتمع . . حى الحتمعات 
المتقدمة . 


۳۳ 


إن توافر.تلك الصفات ق أى مدير لا تجمله بالضرورة ناجحاً . فلقد 
ریت ورأی الکثرون غيرى أن هناك عددآکبیرآمن الدیرین الناجحین 

لا تتوافر فهم کل تلتا'الصنفات کا رأيت: عذدا كبار؟ من ا مدیرین یتوافر 
فیم قدر, كيير من الصفات ولكهم بالرغم من ذلك خبر ناججن . 

فلقد وجدت البعضی متکمرآ والبعضن- الاخر میزمتاً والیمض الثالث 
هادیء الأعصاب والبعض 72 الاعصاب نسییاً » وجدت بعضبم 
أثانياً وبعضهم الآخر غير أثانى » بعضهم حب الناس بطبیعته وبعضهم حریصن 
فى معاملتة مع الناس . وجدت بعضیم بتمتع محيوية فائقة والبعض الآخر 
خیویته ضعيفة . وجدت بعقیم منطقیاً ق تحلیله والبعض الأخر يعتمد على 
إحساساته الداخلية الى تضيب . وجدت بعضبم محمل شبادات عالية وقدراً 
كيير ا من الثقافة والبعضن الآخخر عاديا ى عمله وثقافته . 

إن المديرين الناجحين محتلفون - من حيث الصفات - فما بيهم تقس 
الاختلافا الذئ يلاحظ فى المدايرين غير التاجخن ". لقد خرجت بنتيجة 
آن ا المت سال صفات شخصية . ۱ 

ویتفق .معی ند .نی هذا -- عدد كبيز آمنخحنراء الاهارة اللماتضرین . 
يقول « بير دركر  »‏ أستاذ.إدارة الأعال مجامعة نیویورك وخبیر التنظم 
والإدارة فى أمريكا وهو من الکتاب الشپورین نی الادارة وله عديد من 
الکتب الی تعتبر مر‌جعاً لعلماء وا دیر بن یقول : 


لقد و جدت آن الهیر ین الا کفاه الذین ریم مختلفون اجتلافاً 
۳ رکیبہم السيكلوجى ۆن قدرام . . . . ف شخصیابم » 
ق معلومایم ق اهپامامم , ۰ وق الحقيقة فى کل ما رميز 
الكائنات البة من فبا( 1 


Drueker, Thé Effective Exzeocutwe, 5. 18. (۱) 


۳۳۵ 


وق هذا يقول أيضاً « ولیام نیومان » أستاذ إدارة الأعمال مجامعة. 
كولومبيا وزميله وجيمس لوجان ؛ أستاذ الإدارة مجامعة أريزونا بأمرزيكا : 
إنه من سوء الحظ ان من الصعب تحدید الشر وط الواجپ توافر ها 
فیمن یشفل مناصب !دارية من حيث مواصفات ممينة ( علومات » 
مهار ة اشر افية » استفر ار عاطی ۰ قدرة على التعامل مع الاشخاص 
انار جیین » |تجاهات اجياعية . . . ) لأن التجر بة أو التطبيق العمل. 
یظهر آن الشخاص الذین بختلفون فی “ركيبيم ( من تلك الصفات ) 


ر عا پکونون ناجحین ق نفس المنصب() . 
۱ 


إت العر فة و الذ کاء و الپاس و . رھ . ۵,موار د » جی‌هزیة ی و لکن 
الفعالية هى الى تحول تلك الم لرد إلى نتائج . وق حد ذاما فان تلك (ا لوار ده 
تضع حدوداً على ما مکن الحصول عليه . 


هذا من تاحية ومن ثانحية آفری فلیس من المکن العلور عل اشخاص 
تتوافر فہم كل تاك الصفات آو معظمھا ےھ سد عدے مان 
کل تلك الصفات آو حی بعپا ۴ 


ان الاصرار عل ضرورة توافر تلك الصفات میجعلتا نقع آق هشا کل. 
لا فسعطيع حلها » لأننا لن حصل على عدد كاف من النامی یتوافز فببم معظر 
تلك الصفات . . إن ذلك عملية تعجيز للتطبیق العلمی الناجح . وی هذا بقول 
9 بیٹر درک كر » أيضاً : 


إنه إذا كانت" تلك الصفات ( عشر صفات ينادى بها الأستاذ 


Newman and Logan, 884046917, PolWcy, ana Central Manag6e- )١( 
ment, .م‎ ۰ 


۳۳۹ 


+ کزیس آر جریس » آستاذ [دارة العمال مجامعة یبل من بینبا قدرة 
عالية على التحكم فى الذات وفهم لقوانین ارب النافسة والاندماج 
ق اموعات . . ( هی الضفات الواجب توافرهاق الذ)ر لی یکون 
ناجحاً فاننا ستكون فى مشكلة حقيقية . فليس هناك عدد كبير من 
الناس يتميز ون بتلك الصقات ولا يعرف أحد منا طريقةالخصول 


ملم . 


وإذا كانت الفعالية صفة تولد مع الشتخض ) كتلك الى يولد ہا الفنان 
الرسام أو الموسيقار فاننا سنكون فى حالة سيئة » ذلك أننا نعم أن عدداً قليلا 
جداً مولود بتلك ا مواہب العظيمة فى أى مجال من المحالات . . وبالتای فانتا" 
سنجد صعوبة ق اطصول على المديرين اللازمن للمجتمع احدیث » حيث 
تصیح الشکلة » معرفة الااشخاص الذین عتدخنم استعداد للفعالية ونقوم بتشمية 
تلك الفعالية . إن مجتمعنا الحديث يعتمد علي وجود عدد كبر من الدیرین 
الفعالين ... عدد أكين يكثير من أولثلك الذين تتوافر فهم الصفات اللمثلى ) 
والى نجعل صاحها أقرب إلى الملائكة . آو « إنسانا فوق العادة .. 


إن الاصرار عل ضرورة توافر « قائة الصفات » ق الدیر » يعد نی 
.ری - نوعاّمن الاصران حلی الشتحیل » فان نستطیح .الحصول عل الصفو 
دیو EE ORE‏ 
الشاهدات العملية » على آن الشخص التوافر هو الشخص العادی . : زن۸ 
يكن هو الشخص غير الملائم . فن تتوافر فيه الصحة والحيوية والذكاء » 
والعقل العلمی .» والحزم » وقوة الإقناع » وحسن التصرف » رعا لا بتمتع 

ببعض القم الأخلاقية الحميدة . والذى ب يتمتع بالقم الأخحلاقية الحميدة را 

لبنت بالفقل العلمی وبقوّة الاقناع آو . یود إلخ. 


۳۳۷ 


واضح هنا أن المسألة ليستف مسألة صفات ولکنها مسألة نتائج . . وبالتال 
فان هناك عوامل آلفری غر الصفات . فح الصفات . . توجد الواقف 
وتکون السألة ذا هیا محساسية لهاء والقدرة على القراءة ثم القدرة على السيطرة 
على تلك المواقف » وتغييرها » أو التكيف معها .“وزما يتطلب موقف معين 
صفات معينة » فى جن أن موقفاً آخر يتطلب صفات أخرى . فالحساسية 
هى فق معرفة متطلبات المؤقف » ثم الهكيف مع متطابات الموقف » أو تغيعر 
تلك المتطلبات . إن ذلك معناه إحداث نتائج أو فعالیة : ۱ 

٠‏ وبالطبع هناك فرق بن وضع أهداف > ونحقيق نتائج + فالأهداف وإن 
كانت هى الأساس » ووفقاً للترتيب المنطى فان العيرة دائماً بالتتائج . أى 
ذاك ٴ الجزء:الذى محقق '. فالأهذاف بذاية » والنتائج مباية » وهاتان ما بالطبع ؟ 
العلاقة بينبما .“فلا یکی إذن وضع أهداف ولكن العرة فى تحقيقها . | 
إن عنصر الوقت عتصر حاكي فى تحقيق الفعالية الإدارية . فوقت المدير 
كا قلنا ‏ ملك للآخرين یسحبون علیه » وبالثالى فان الاخراين عادة 
ما محددون أولویات المدير نفسه . إنه يغههطر إلى مقابلة الناس الذي يريدون 
مقابلته ء لا التاس الڈی یرید ہو مقاہلہم ء انه یضطر لنم آشخاصل مهمن 
من مقايلته ء ان آحرین حصلون داماً على اهیامه » ورا فى مسائل آقل 
أهمية . إن العريد الوارد والتقارير الواردة دة تتجكم فيه كا يتحكم فيه العريد 
الصادر » فى الوقت المفروض فيه أن يتحكم هو فى تلك الأمور . إن الأحوال 
ستبی کا هي إن لم يتدخل المدير,لتغير محري الأمور . ۱ 

إن المممير د لک يون فعالا - جب أن يعرف ,أين یقھی وقتہ ؟ مع 
من ؟ وف ای موضوع ححى لا يتوه.ى أولوياث.ضره وضغوط الظروف . 
إن البیر - لک یکون فعالا - جنب أن مهم باهازة وقته » محيث بستطيع 
آن یقرر آولویاته » ویعطها حقها من الوقت » ویستطیع آن‌یقرر الوضوعات 





۳۳۸ 


الى يحب أن تناك عنايته ویمطما الوقت » وعیث يستطيع أن يقرر ,مقابلة 
الأشخاص- المهمين الذهن.مجب :أن ينالوا.خنايته .. . إنه مبذه ,الحالة بصیح 
عدايرا لا هدارا O N‏ 
« بيير دركو »لا يمتطيع إدلرة شىء : 

إن دارة الوقت. لیمعت .فى الواقغ :. مسألة. وقت ٠‏ ولکنبا ملة 
تکار » وسلوك » وأولویات . . لح . ولنلك فان زداة الوقت تشمل ق 
الواقع جميع سلوك المديرا. 

۱ فلی یکون اللپر فعالا مجب - کا قلنا - آن برکز عل النتانج ولیس 


على ا محهودات . 
وطاما أن اتید یم بواسطة أشخاص فر م يكون الأشخاص هم أتفيهم 
العقبة فى تحقیق الأجداف ء فيعض الناسس كا سبق آن بینا مهم بالعمل كار 


من اهيامه بالعلاقات مع الناس » والیعض الاخر م بالات مع ای ۰ 
آکتر من اهيامه بالعمل وبالطبع هناك من مجع بين هذا وذاك ومن يفقد 
.هذا وذاك . 

فالطلوب إذن من المدير هو أن يعرف كيف محرك كل أولئك . . 
كيف يتعامل مع “هذا وذاك . .. إن الدیر رعا یکون - هو نفسه - سبب 
المشكلة . فطلوب منه أن يفهم نمطه القيادى وتار العط القیادی الام 
للناس : یوثر فهم ویشرهم آو َكيف مغهم حى يم تنفيذ الأعآل بالجهد 
الجاعی . 

زن الدیر - لکی يكون فعالا ‏ يجب أن يشخص المواقف بدقة . 
يعرف عناضرها . . ومتظلتات کل عنضر .“وجب أن يكون ساسا لتلك 

الواقف ‏ محبث. بعرف متطلبانها » انه مجب أن محدد المشكلات بدقة ‏ » 
يث بتجذ انقرارات الصواب للمشکلات الصولیب بدلا من انخاذ قرارات 
ضواب للمشکلات الط 


۳۳۹ 


ولی پبطیع الدیر قراءة الواقف بدقة وتشخیص الشکلات بدقة » 
فانه بجحب أن يكون قريباً من موقع التنفیلہ > ععی آنه. مجب آلایکوان هناك 
« فلر » ق العلومات الواردة ژلیه . فکلا طال خط السلطة ( زاد عدد 
الستویات الاشرافية ) زاد بطء تدفق العلومات. » ور عا تخت » ور عا 
لا تصل على الاطلاق . وما يقال عن المعلومات الواردة إلى أعلى » بقال عن 
التعلمات الصادرة إلى أسفل . إن الآمر يتطلب إذن تصمم تنظم عثابة مو صل 
جيد للمعلومات > والتعلمیات ؛ محيث تصل المعلومات اللاعة فى الوقت 
الملائم للمدير . . لک یتخذ القرآرات الفعالة أو يتصرف التضرف الفعال . 

فلا بد المدير . لكى يكون فعالا ‏ من أن يكون تنظيمه الإدارى 
فعالا . . وجب أن يفهم أن التنظم. الإدارى الفعال .ليس مسألة,تجلديد 
اختصاصات ٠‏ أ تفويض سلطات ٠‏ ولكنه أيعد هن ذلك بكثي . ..فن 
الضرورى العمل على إحداث تفاعل بين الفرد والمنظمة » وبين النظمة 
والفرد ۰ محيث تلتی احتیاجات الفرد من النظمة مع. اجتیاجایت,النظمة 
من الفر د . 

إن المدير الفعال هو المدين الذدى يتخذ ,قرارات فعالة . . قرارات 
استراتيجية موتبعطة بالستفیل + ولا ينغم فى. أساليب, تكيتيكية. » .متعلقة 
بالتفاصیل . إنه لا ہم عدى الكفاءة ى استخدام لوار د الى لدم بقدر 
اهيامه باستخدام الوارد فى آقوم حالانبا . انه لا یفکر ی جل الشکلات 
بقدر اهعامه باقتناص الفرص الكييرة ٠‏ الی نحقق نتائج ضخمة , ٠‏ | 

إن المدير. الفعال » يعرف كيف يغير ما مجسو تغييره ‏ يزيد من نقط 
الموافقة ؛ , ويقالى من تأثر النقظ ال معاراضة » فهو ون یالنتائج ,: ..ولذا 
) يستطع) تفین, اجب تفیره ۰ فانه کیب نیع رما لإإعكن انفادها إنم 
شخص تعود علن آن یکون مرناً »,یخیر ما جب تخیبره ۶ ,ویتکیف مع 


۱ 


۳۰ 


ما لا عکن تغیبره » وهو قد تعود جغدرته التتشخيصية عل #عييز بين هذا 
وذاك . إن العترة عنده دائما بالتتائج : “أب 
إن المدير الفعال ‏ إذن - هو المدير الذى تعود على عدة عادات عقلية 
معينة . هذه العادات العقلية هی : 
الغادة الأوقى2 : يدير من خلال الأهداف فهو يضع الأولويات ويركز على 
النتائج وعلى قيام كل شخص. بدوره وق نفس الوقت على 
مسثولبته فى تحقيق النتائج الكلية . 
العادة الثانية 2 : ينظم العمل بشكل فعال حيث يتم ٠‏ نسج » رغبات الآفراد 
۱ وقدرامم مع متطلبات العمل دون تنازلات . 
العادة الثاللة'' : یتخذ قرارات فعالة . 
العادة الرابعة ۰ : یشخص آلواقف بدقة وشتار الفط اللام للموقف : يخر 
من مواقت تما مب تبره رتیت مع مالا کن تفر 
الغادة المامتة 2٠ ٠‏ يعرف أين ينفق has‏ 
وقته » کمدخل التطویر الذانی . 
معنى هذا أن المدير الفعال ٤‏ هو الدیر الذی تمود عل عادات معينة > ولیس 
الذى ينصف بصفات شخصية معينة . إن الصفات فى حد ذانها لا حقق نتالج » رن کانت 
تفع حدوفاعل ما عکن نحقيقه . 
المادات بمکن تعلمها : 
ان الاساس ی المادة آبا ملولك عکن تعلمه بالقرين والكريّن مثلما 
تعلمنا جدول: الاضرب حى أصبحتك علية ضرت 2۵۲ ۱ مسألة 
رد فعل أوتوماتیی لا نتطلبٰ تفكيرا ؛ فقد أضبحت عاذة محفوزة فى العقل . 
إن العادة يتعلمها الإنسان بالقرين والقرين . إن العادة الا تتطلبَ أن بکون 
الشخص موهوبآ منذ البدایة ء ولکنه بالعادة یکون ملاعاً » لما تعود عليه . 


۲٤١ 


ii E 
: » السباحة شخصاً مثل «أبو عيف‎ 


فالتفوق و الهارة القصوی ر عا تکون بعيدة النال » لأنها تحتاج الصفات 
موهوبة خاصة . ولكن المّرين على عادات معينة عکن أن جعل الشخص 
العادی » ضاوباً على البیانو > دون أن يقع وق الام بت تا وأن مجعل 
من الشخص العادی ساغاً ى. البجر دون آن یغزق » (ولیس ی 
محصل على الكأمن فى سباق هر الانش) . 


وق الصفحات التالية جمع خطوط هذه العادات بشکل ج6 اس والی 
سنلاحظ آلا عادات المدير ع+ ن* . 


(م) الادارة الفعالة من خلال الأهداف والسارج 


إن النديل الونحيد « للادارة باللوائح » أو «االإدأرة البروقراطية » و 

« الإدارة بالنشاط ورد العمل » هى « الإدارة من خلال الأهداف والثائج ٠»‏ 

Management By Objecti”.> and Results 

فالإدارة بالأهداف ضرورية للتغلب على سوء التوجيه بين المديرين في 

المببتويات الختلفة .. إن الرئيس بحي أن يفهم ما هو المطلوب من المديرين 

المرءوسين . والمدير الرعوس جب أن بفهم ما.هو المتوقع منه وما النی 
۰ ۰ ر 





إن کل مذیر ابتداء من « ارس الکبر إلى الملاحظ أو رنه شم 
تاج إلى أهداف محددة تحديداً واضحاً . وبدون ذلك فان الفوضى تکون 
حتمية -: ان هنه الا هداف جب آن توضح الاأداء الطلوبمن كل وحدة 


۳:۲ 


إفاریة ( قسیم : احارة » [دارة عامة » وزاوة ۰.۰ ۰) إن هذه الأهداف 
جب آن توضح الاسبام الطلوب والتوقع امن کل وحدة: [دلؤية: لمساعدة 
الوحدات الادارية الأخری لتحقیق الاهداف الكلية . وکذلك الامپام الذی 
حققه الوعدات الادارية الأخری . 


إن أهداف. كل مدير يحب أن حدد زسمامه بالنسبة لتحقیق أهداف 
المنظمة. ككل . وطیی أنھناك غدة عدیرین لیس لے (سیامحباشو ء فاذا لم 
يكن متوقعاً من مدير أو من إدارة مجینة: إمہام مباشر فان هذه اقيقة جب 
آن تکون واضحة . وبحب آن یفهم الدیر آن النتائج تتوقف على توازن 
ئی انحهودات فى مجالات كثيرة . إن ذلك ضرورى کی لا یبی الدیرون 
مر اطوریات ق تخصصامم . 


ولتحقيق يجهودات متواززنة فان أهداف المديرين على محتلف الستویات 
وق کل احالات جب آن تکون علی البعدین الزمنيين : قصير الأجل وطويل 
الأجل ۔وبالطبع فان الأهداف بجب ن موی الأحداف المادية والأهداف غير 
اضوسة 

والأهداف مجب أن توضح و الاأولویات ‏ 8 0ث ٥تاظط‏ _ حيث 
تغطى للأهداف الأهم أولوية أو والأهداف الأقل ف الاطلية أولؤيةٌ ثانية . 
إن ترتيب أهذة الأولوياتت متألة ختميّة حیث یکن من السہل بعد “ذلك 
إلغاء موضوعات أو أنشطة تنخفض درجة آولویتا . وق خیاب الأولویات ‏ 
یصبح کل شی» مهماً . ویصعب حنم الواقف واقصدی بکل فوة 
للمعوقات:: .. , ان الترکیز ‏ على العمل المهم أولا. وعلى. عمل واحد ىوقت واحد 
يتطلب إعادة النظر هووياً فى برامج الممل لإلغاء أعمال.لم تنه بعد أو لم تبياً 
بعد . ان اضرقة بين المهم .وغير المهم وبين الأهم والهم صالة ضرورية 


۳۳ 


لإدارة فعالة ۔ قانصرة لیست: بتحقیق آبة نتائج ولکن الععرة بتحقیق 
أفضل البعائخ . ۱ 


(ح) الدنظم الفعال 

إن الاختبار الوحيد لأى غنظم ليس فى -جماله أو وضوحه أو تموةجيته 
أو توافقه مع أسس التنظم بل ى محقيقه للنتائج . فالتنظم وسيلة التحقيق 
هدف ولکنه لیس هدفاً ی حد ذاته . ولذلك فان الحك لیس فى عمل ہ تنظم 
مثال » أو « تنظم عوذجی 4 ولکن ا حك ہو فی التنظم الفعال : التنظم الذى 
محقق نتيجة . فا هو التنظم الفعال وما الذی عکن آن یفعله الدیر لک جعل 
التنظم فعالا . 

زٍن التنظم الفعالسوهو الذى الذي عبز ع ۲ ن" عن غور ه - هو التنظيم 
:الذى محقق : 
آولا : أقل-حد ممكين من الصراعات والاختناقات الیومیة فی العمل + 
انب : التدفق السریع والدقى المعلومات من أسفل وللتعلمات من أعلى 
اث : معاوئة ,المدير. بابلعرفة: والتليل .فى .للخالات المتخصصة 

الشورة و العل و نة ) . ۱ ۱ 

رابعا .: تفاعل الأفزاد مع المنظمة : 
وسنحاول فها يلى شرح هذه المقومات بتفصيل تسبى : 
آولا : الإقلال من الصراعات والاختناقات اليومية فى العمل . 


إن الطريقة: التقليدية فى بناء المربعات التنظيمية ]ی 
غالباً ما تخلق صراعات واختناقات يومية فى العمق وذلك إذا كانت[ الأسدءاء 


المكونة. لتدفق العمل موزعة ین أ كثر من رئيس .فان المدیر لا یستطیع 


۲٤٤ 


بطبیعة الحال أن محصل خی الاستقرار ق العلاقات: افداخلية ى المنظمة 
يسبب التغيرات الفجائية الى تنشأ بن الأشخاص والى لا.يكوق المهير 
القدرة على تكييفها' والرقابة علبا مباشرة » ذلك لأن هولاء الأشخاص 
التابعن لدیرین آخرین تلزَمون #احتياجات تنظيمية أخرى فن الطبيعى 
لا یتکیفوا ولا ممکن أن یتکیفوا مع متطلبات مدیر واحد , 


فی الطار مثلا عدة رژساء یکون کل رئيس مسئولا آمام مذیر 
ق وزارة مختلفة فنجد مثلا رجال الهارك تابععن لوزارة الیز انة ,ورجال 
الصحة تابعن لوزارة الصحة ورجال الامن تابعن لوژیر الداخلية ورجال 
خدمة ‏ الطائرة لشركة خدمة الطائرات وطاتم الطائر ة لشركة الطران . 
وهكذا . إن مدير المطار فى هذه الحالة رعا محاول التنسیق بن متطلیات 
هذه الوزارَة ؤتلك ولكن غالبا ما يكون ذلك من المستحيل' لأن مجر ئة تدفق 
العمل مجعل الأسلوب غير الرسمى غير ممكن للتغدرات المفاجئة . 


“إن التنظم الفعال يتطلب تنظم العمل على أساس تدذفق العمل وليس 
علی آساس اتخصص عفن آن یکون هنال مشرقف على مستوى التنفيذ 
مستول خن کل ما یتعان بضیان تدفق العمل اليوى وابدوة كنعهل من اأرقاسات 
الأخرى . إن التنظم المصمم على آمامل تدفق ال الراقفی علی مستوی 
التنفيذ تنظم فعال ى حين أن التنظم المضمم عل أسبايان: تصوز العمزيمن أعلى 
( عر بعات تنظيمية متخصصة ) ننظم غير فعال , 


إن التنظم على! أساسن تدفئ العفنيقلل الضزاعات. الوّميةا إلى أقل حد. 
ممکمن لا ہسہا إذا تم حدديد دور الدیرین والروساء فى المستؤيابتها الإإدارية. 
ا ختلفة فی کل عملية من العملیات انحتلفة محیت عدد دور 'کل شخص بالضبط 
ق- تنفيذ گل خلیة : هل دوره ق التفیذ أو التجهیز ااعتفید أو المراجعة أو 


1۱28 


الإاشرافِ على التنفيذ أو التو صية باتخاذ قرار آو انخاذ قراو و اعیاد قرار .۱۴۰ 
إن التنظم الفعال هو التنظم الذی یم فيه محديد العلاقات مبذا الشكل المتقدم 
حى يقل التعارض والاحتكاك فى العلاقات الرئاسية . . 

إن الأسلوب الحديث فى نحقيق ذلك هو استخدام؛ مصفوفةالاختضاصات 
الى توضح دور كل شخص إفي كل عملية من العمليات . إن « مصفوفة 
الاختصاصات » تجعل التنظیات فعالة علی عكس وصف الوظائف التقليدى 
الذی غالباً ما يقصف بأثه محوی کلاماً عااً غبر حدد أو عحموميات تشترك 
غها كل المناصب الإدارية . إن المشكلة الأساسبية ی الو صف . التقلیدی 
للوظائف - ونحن نكرر القول - هو أنه يتم بمعزل عن تدفق العمل : فن 
المعروف أن العملية الواحدة ترتبط بعدد أكير من الأفراد یق مستویات 
أَفقية وراسية ومن التضروری آن نظهر اختصاصات کل شخص بالنسبة لكل 
عملية . 


ثانيا : التدفق السريع و الدقيق للمعلومات والتعلبات : 

إن المدير الذى يوجد على رأس جهاز تنظيمى كير تتعدد فيه ا مستویات 
الادارية غالاً ما یکون - دون أن یدری مدیرا غبر فعال . ذلك لآن تعدد 
المستويات الإدارية معناه ببساطة طول خحط السلطة ‏ خط المسثولية ایض ) . 
وخط السلطة هو الخط الذى تمر عن طريقه رسمياً جميع الاتصالا تا من وإلي 
المسثول الأول عن المنظمة . وكل مستوى إدارى زيادة معناه ‏ بداهةٍ ‏ طول 
ا مسافة بن المستول الأول والمنفذين وزيادة ‏ صعربات الاتصال سواء إلى أعللى 
أو إلى أسفل وبالتالى صعوبة التنسيق . 


وكلا طال خط السلطة زادت الفرصة لسوء الفهم المتراكم - على -حد 
تعبير أرفست ديل - حيث محاول كل شخص تفسير المعلومات أو التعليات 


اہی 


ق ضوء ترکییه السیکلوجبی ورعا لا تصل تلك"العلومات أو التملهات عل, 
الاطلاق . 

إن طول حط السلطة محدث ما یی بالنسبة للاتصالات سواء الصاعدة: 
أو اخابطة : 

'(1) إما أن تصل وبا حریف مقصوة أو غير مقضود . 

(ب) ما أن تصل متأخرة أو متأذخرة -جدا بعد فؤات الأوان . 

(ح) وإما لا تصل عل الإطلاق . 


إن طول خط: السلطة غالباً ما محقق انعزال المدير عن الواقع ذلك أن. 
طول خحط السلطة معناه طول « القلبر » الانمانی . ومهما م اختیار انناص. 
الأكفاء الذين يتمتعون بالأمانة وبالدقة العلمیة فی التعبر - هو آمر لیسی. 
بالسپل ق حد ذاته - فان محاطر تعدد الستویات ری ین سوجوفا . 


وق دراسة لنا عما طراً للخر ائط التنظيمية نی مصر ق السنن الأخمرة 
تین لنا آن کثر آمن الشركات والبنوك والوزارات و الجامعابت قد آعادت: 
لتنظم ميث زادت المستويات الاذارية دون مبرر حقبی اتطلبات العمل 
و[نما كان ذلك راجعا بالدرجة الأولى لأسباب خاصة نلق فرص ترقية. 
لمدیرین فق السرا اا 


إننا نطالب الکیرین باعادة تنفلي منظمامہم حيبت بقل ٠عدد‏ اسعویات. 
الادارية حی تکون تلك التنظیات فعالة . 
ثالثا : معاونة الدیر بالعرفة والتحلیل فى اغالات التخصصة ( الشورة- 


والعاونة ) إن غبء العمل والمسكولية الى تتحملها المدير قد زاد زيادة. 


۳:۷ 


ملحو ظة نی السئن الانعرة لاسپاب عديدة . .فد أصبحت النظات اکر 
سج ام ییاج فاهة . وأجیحت 
النظمات أكر تعقيد یالنسیة للعلاقات ببن العاملین فی ا لمنظمة فها بيجم وفيا 
بين المنظمة والغر . كذلك فان الاتتشار الجفراق لفروع المنظمة ق ناطق 
مختلفة قد فرضی ضغو طا معينة على المدير . 

إن كير جم النظیات وانقشار فروعها ی معاطق جغر افية متعددة وتعقد 
العلاقات قد دعم مشکلة تخلف الکوادر الادارية" بالشبة لصللبات ال ات 
القيادية لتلك المنمات الكبيرة . 


إن المنظمة الكبيرة تتطلب قدرات غير عادية ليس من السبل توافرها 
ی شخص واحد . لنلك آُمبح من الضروری خلق بطاريات من السشارین 
و العاونن العامین والتخصصن والشخصین . 

فالمدیر الفعال مجب أن يعتمد على تلك احموعة من العاونن وا لستشارین 

إن المعاو ن العام بتاعد الرئیس الاداری ی بعض وظائف الادارة 
الى لا عکن تفويضها لمرعوس معن . آما المعاون اللتخصص فھوا- کا 
یوضح التعيیر - متخصی ق فرع من الفروع : محامية مالية » تكاليف » 
تحلیل ما ی ء تمویل » ائهان ».شتون آفراد > تدریب ». تنظی: »| شلون 
قانونية » رقابة على الجودة ء (حصاه » طرق عل . . الخ: آما االعاون 
الشخصی فهو شخص یقلل من عب» التفاصیل اليومية العمل وذلك مثلا 
بالرد على التليفون وتنظم الرد على التليفون و نسجیل مواعید مقابلة الدیز 
وتنظم دخول الزائرين وكتابة بعض الحطابات على- الآلة الكاتبة ووضع 
بعض الاوراق ق ملفانا > والعناية ببعض ا مسائل الشخصیة الحاصة بالمدیر ذاتہ 








۳:۸ 


إن امور من وجود الا جهزة العاونة هو تخفیف العبء الذهی والعصی 
على المدير و الساهمة ق التنسیق والوحدة ی اجمهد اجیاعی . 


ان اتنظم الفعال ليس مسألة خرائط تنظيمية واختصاصات ولکنه 
بالدرجة الأولى مسألة تفاعل الآفراد مع المنظمة . إن المشكلة الأولى ف كل 
الحياة التنظيمية - على حد تعببر باله وآرجبرس - هی کیف تجمع عددآمن 
الأفراد كل. .له قدراته ومعتقداته ونجعلهم یتماونون فی نشاط بشکل محقق 
تجاح النظمة وحقق رضاهم ی نفس الوقت ) . فالافراد لیسوا ولا عكن 
أن بنظر لیم عل نیم قوالب ملق »فهم لا بعصرفون - ولا يصح التوقع 
بأنهم سیتصرفون - نفس التصرف داناً ق مواقف معينة . فهنالك الاختلافات 
والقروق الفر دية بن آلافراد . ومن الضرورى ربط الأشخاص بالناصب 
وهو الب القشبور : وضع آلشخض الناسب ق لکان الناست . 

وجب آن یکون واضحاً آن الشخص الناسب ی الکان الناسب لیس 
فتط قعا یتعلی عتطلبات الوظیفة من الشہادات والادر ة والسن والمقس ولکن 
المقصود بالدرجة الأولى متطلبات الوظيفة من السلوك التنظيمى للفرد . 

إن تفاعل الفرد ى المنظمة يكون قويا إذا كانت متطلباته من الوظيفة 
متفقة مع متطلبات الوظيفة من الشتخصن الذى نشغلها. فاذا كانت الؤظيفة 
مثل وظيفة أمين الحزيئة - تتطلب شخصاً ملیباً ( لا يطلب عملا ولكن 
ينفك العمل الذى يسند إليه ) وکان الشخص مايا فان ذلك بقلل من تفاعل 
الفرد مع الوظيفة هنه .۰ وإذا كانت الوظيفة. تتطلب شخصاً. روتينيآ یقوم 
بعمل روتیی ( هثل المامل علی خط الإنتاج الآلي.) فان الشخص:المبتكر 


Bakke and Argyris, Organization : Structure and Dynamics (۱) 
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۳:۹ 


صاحب الباداة مجد نفسه فى ضيق من وظیفته وهو ما یقلل من تفاعله مع 
النظمة . 


وإذا كانت الوظیفة تتطلب شخصاً لا جاب الوّث مثل فرق الکوماندوز . 
وشغلها شخص ببم بالأمان فى الوظيفة بالدرجة الأولى فان ذلك يقلل من 
تفاعل الفرد إن لم يلغه . وذا کانت الوظيفة تتطلب شخصاً یعامل الناس 

يقة دبلوماسية لأن وظيفته بطبيعتها حساسة - مثل_سفير دولة - فان 
وضع شخص فظ يزيد من عداء الاحرین له وللدولة الى يعمل انبا': وإذا 
كانت طبيعة الوظيفة تتطلب قدرا من التحمل ‏ مثل وظيفة من وظائف 
التعامل مع ابمماهیر - فان وضع شخض غير قادز على التحمل العصبى 
يقال من تفال الفرد مع النظمة. وذا کانت طبيعة الو ظفة تتطلب استخداماً 
کٹرآ لل‌لات ا حدیثة ۔- لات حاسبة ‏ آلاتِ کاتیة ء ولم يكن الشخص 
الذى يشغل تلك الوظيفة استعداد. لاستخدام تلك: الالات لأن داته 
هى فى التعامل مع الناس لا الآلات فان تفاعل الفرد مع المنظمة یکون ضعیاً . 
وإذا كانت طبيعة الوظيفة تتطلب تواجد؟ كبنراً ومشتمرآ ى- الممل: فان 
الشخص الذى لا يتوافر عنده هذا الاستعداد نيحد تفاعله ضعيفاً مع المنظمة . 
وهكذا. | 


وفا يلى مقياستفاعل الأفراد مع المنظمة والذی:نقترج أن يستخدمه 
الدپر غ" ن* ى نسج رغبات الأفراد وقدرانهم عتطلبات الوظیفة . 


(۱) واضع أن هذه نظر 5 ع+ ن* لوضم الفرد ی النظمة فبییا کانت نظرق) ع:1 تقضی 
بأت تکیف القرد مع متطلبات النظمة نجد هنا آنه من الضروری آیضاً تکییف متطلیات النظمة 
عن الفرد حیث محدث تطابق ق الاحتیاجات . 


۱9۰ 


مقياس تفاعل الفرد مع المنظمة : 





المتصب : 





أجب عن الأسعلة الآنية بوضع (صح) ف انخانة افلائمۂ أمام كل سوال : 
١‏ ما مدی استمدادك لان خلق الآخرون أعمالا اك واستعدادك 


لعدم خلق أعمال للآخرين e 6 eR‏ 

۲ ت فوت اچک امن از یب 
خلق أعمال للآخرين .. 8 

۴ دما مد التمدادة لدكوة رپس لہ ۰ تابا مل اخطاتبا 
و تکافی‌ها عل [نجاز اجا 000 + +, e ool‏ 

+ -مامدى استعدادك لتجربة الجديد أو الآيام وس + 

» ما مدى/استعدادك الرياضيات والأعال المسلبية چا O‏ 

٦‏ ما مدی استمدادك لقبول أبهر أقل من مستوى الأجور السائدة 
لممل المائل گر 

۷ ما مدی اسعفدادك اُحثٹ عن الادخظزار ان إل 

۸ ما دی الھمافا ی اال اا 

۹ یا مدی؛ استتقاداك اِائَل مم: الاعوین بشکل بقلل امن المداة 
العلى و يزيد من الصداقة العلنية 0 0 ە‪ە.. +0 

٠‏ سما منى استمدادكة لمح ود ق الم الوط 

۱ مان اذاه لض أن مل يلي كر کي من ای 
الما و النغمی 8 1 

۲ - ما نی استذادل اثقبول ل ندل یدیا لقذردك کی مت ہت 

۴ - ما مدی استمدادك لعمل ا لمستمر الجاد بمستوى دقة معينة طول 
يوم العمل .. 7 

6 ا فى الجا سیق ست ام ن رك لقال" 

۵ ناما میی استندادك ابقاء فى الوظيفة الحائية دون لوح من 
ناحية تغيير نوع العمل ےےل 8ا 

٩‏ - ما مدی استمدادك لاستخدام آلات نی العمل... ا * ا 

0 ہا کے اعات تۇ نوع ایی رر دالت باکت اد 


او .. 


لین .ی ای .ر. اخالة الاچاهية م... آخر قبادة و تاره 


,.. عدد نوات 
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(د) القرار القمال 


القرار الفعال هو القرار الذی « بتحلل فی شکل عنله:فهو لیس" قرارا 
على الورق ولكنه قرار محدث أثراً ومحقق تنيجة . والمقصود بالنتيجة هنا ليس 
شيثاً ضعيفاً ولكن شيئاً قوب » شيا جوهرياً محدثاً تأذرا فى ا منظمة ككل . . 
إن المدير الفعال لا يتخذ قرارات صضرة کشرة ولکنه یتخذ قرارات كبرة 
قليلة . فالقرار اقعال _ إدن م 7 ۱ ١‏ 

١‏ القرار الذى يع على أعلى مستوى من الفهم الفكرى . . بمعتى أنه 
يتصدى لفاهم فکرية عالية جر دة. .مفاهم استر اتيجية شاملة ذات تأثر قوى. 

١‏ - القرار الذى, يتفل وق نتیجة . . عميث تکون امکانية تفیذه 
قد دخلت فى تكوين القرار ذاته . مش کی ألا يكون القرار جرد 
حسن نية أو قرلر مطلوب إقناع الناس به لتنفيذه وإنما يصبخ ‏ بحكم تركييم 
قراراً مترجماً فى شكل عمل حيث! شترك المرؤوسون اشبراكا حقيقيا ف 
صناعته . : 


ع*ن* وهی آقرب ول الطر بقةاليابانية نی اناذ القبراور من طريقة م أو عند 
إن عملية اتخاخ القرار اليابنية تتمبز , باجا ذ , _ 

۱ - وکز عل فھنم المشكلة وت رک على تحدیدالمشکلة اکثر من ت وک زجِلا 
على إجاد لحل . ۱ 


ولتوضيح ,ذلك :ريبما يكون من المناسبه أن قبين: الفرق 1 طريقة 


: ۱ TE اد‎ E TEI EN ات‎ 
Drucker, Management, p. 489. ۳ ` 


Yer 





۲ - تركز على وجهات الظر اففة عبت لا تون ملق 
إلا بعد الاتفاق على المشكلة . .وهو ما یمی وجود عدد کی من وجهانت 
النظر و البدائل الى نم در اسیپا 3 


ب ترک على البدائل أكثر من تركيزها على الحل الصائب . 


إن الطريقة اليابانية ‏ وهى أقرب إلى طريقة ع+ ن+ فى ا خاذ القرار 
تنتج قرارات فعالة لأزالتنفيذ الفعال قد ثم تصميمه فى عملية اتخاذالقرار . 
فالتركيز على فھم ا مشکلة والرکز على تحدیڈھا لا مجعل الناس الرتبطن 
بالمشكلة يأخذون مواقف محددة مسبقة من البداية حيث تصبح المسألة فى 
تلك الحالة مسألة من هو الصیب ومن هو الخظىء ولكن السألة 
تضبح م1 هو الصواب وها هو اللطاً . و کذلك فان الترکز علی وجهات 
النظر المختلفة مجع ل ]لناس «نغمسين فى غملية اتخاذ القرآر وبالتالى فهم آشترکوا 
ق صنعه . ثم إن التركيز عق البدائل أكثز من التركيز على الل الصائب 
مجعل الناس أكثر تفتحا فى التفكير غير المتعصب . فاذا ثم كل ذلك 
ليست هناك ضرورة لإقناع الناس بالقراز أو كما يقولون فى أمريكا « بيع 
القر از للتاس لعقبنه » . وَاضَحَ أن الطريقة اليابائية تأحذ وقتاً أطول ( أقل 
كفاءة)لأمها تشرك الئاس بوجهات نظره الختلفة وبتقسير هم انختلف المشكلة 
أوبيداثلهم امختلفة ولكنبا طريقة أفسل لأن القراو إذا .صدر معناه أنمسيتحلل 
أوتوماتيكياً فى شكل عمل . ويقال إنه عندما یقوم المدیر الیابلی:باتخاذ القراز 
فانه یعتمر نفسه ى مرحلة التنفيذ . أما عند المدير التقليدى ع7 أو عن فا زالت 
هناك مرحلة إقناع الناس بالقرار لوضعه موضع التنفيذ . ۴ 


Yer 


إن الممديرين .اليابائيين. ب يقول. بيثر. دركر لا یتخلون قزارانه 
صغيرة كثبرة مثل المديرين الأمريكان ولكهم. يتخلون قرارات كيبرة ' 
قليلة . ومن المروف أن القرارات الصغيرة الكثيرة من أكثر الأشياء الضاوة 
فى أى منظمة سواء أكانت خاصة بنقل موظف أو .تقل ميرد المياة من 
مكان إلى مكان فأى قرار يأخذ وقتاً طويلا ويولد مناقشات حامية . 


فالقرار الفعال ليس قراراً يئخذ بعدد الأصوات ولكنه قرار بيبى. على 
احتكاك وجهات النظر المتعارضة » على الحوار ببن وجهات النظر المتغارضة» 
على الاختيار بين التقديرات الختلفة . . إن ادير الفعال هو المدير الذى 
لا یتخذ فرارا إلا [ذا كان هناك حلاف ى وجهات النظر . 


لقد ذکر لبعض عن ۶ الفرید شلون » رئيش مجلس إدارة شركة جترال 
موتورز مرة أنه قال فى اجماع مديرين : « أا السادة » إنى أفهم الآن أن 
هناك اتفاقاً كاملا ببن كل المحتمعين على القرار المعروض هنا . . حضرات 
السادة . . إفى أقترح تأجيل مناقشة الموضوع لاجتاعنا القادم لنعطي أنفسنا 
فرصة لتنمية وجهات نظر مختلفة فرعا قد نفهم شيئا عن القرار. المطلوب 
انجاذه ٩»‏ . 


ويال عن فرانکلن روزفلت رئیس الولابات المتحدة الأمزيكية إنه 
كان یفهم أهمية اختلاف وجهابت النظر النظمة فعندما یمرض علیه موضوع 
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مهم فانه یعطی وجهة.نظر معينة لبعض مساعدیه لک بتولوا تثمَيتها ويعطى 
وجهة نظر انجری عة أحرى من: اشناعدريق حی ینتی وجهة الظظر 
المعازضة . إن ذلك كان محمیه من آآن یکون سجن فکرة هبقة لشخسن 
حوله . . ما هی العادة . 


إن هناك سبيين رئيسيين للاصرار علی و جهات النظر احتلفة : 


١‏ نما الطريقة الوحيدة الى تحمى المدير من أن يصبح سجن المنظمة› 
فكلشخص ف النظمة محاول جاهداً آن حصل على شى ء سواء أكان ذلك 
عن حسن نية أو سوء نیة . وهذه حقيقة سواء أكان الشخص رئيس جمهورية 
أو ملاحظا ى ورشة . إن الطريقة الوحيدة للخروج من سجن الرجاءات 
والانطباعات المحددة مسيقاً هو التأكد؛ من اللبراسة ا لمتأنية لوجهات النظر 
احتلفة . 


۲- ان وجهات النظر ا ختلفة هي الأسلوب الوحيد الحلق بدائل مختلفة 
المشکلة : وقرار بدون بدائل مثل الفامر الذی لیس آمامه لا تصرف واحد 
مهما کانت الدراسَة ق ذلك البدیل الوحید . 

. إن المدير الفعال إذن لا يبدأ بالافتراض بأن حلا معن صواب وکل 
الحطول الأعرئ طاً كا آنه لا يبدا بقولة « أنا ضواب وهو خطأ ؛ كا 
یقعل ع* انه بیدا بالئرام ليفهم لماذا مختلف الناس قق وجهات نظرهم . 

إن المدير الفمال يعرف - بالطیع - أن مناك أخبياء وجهلة حوله 
ولکنه يجب ألا يفترس أن کل اهن تلف «عه خی آو جاهل . إن المدير 


Yes 


الفعال يجب أن يعرف أن الشخص احالف شخص ذکی وعادل ما م یثبت 
غير ذلك بالدليل القاطع . إن المدير الفعال يحب أن یفترض آن وجهة نظر 
الشخص اخالف تنبع من إدراك جقيقة أجرى خافية .. . إن المدير الفعال 
جب آن یکون مهتماً « بالفهم » . عندئذ يستطيع أن يفكر فيمن هو المصيب 
ومن هو احطی . 

ولا ھی علینا جمیعاً آن المدعرن من أنماظ 1 مثلا ا وی ھن 
اکن آن ما برونه صواب وأن ما برونہ هو الصواب الوحید . وعل 
ذاك فان الذیر الفعال- مهما آزتفعت انفعالائه ومهما کان متا کدا أن 
الشخص الآخر مخطى* ی وجهة نظره آو تقدیره .۰ قانآلدیر اللّی پرید 
أن يتخذ قراراً فعالا مجمر نفسه على رواية العارضة على آنها آداته للتفکبر 
المتأنى فى البدائل . إنه يستخدم الصراع .فى الرأى كوسيلة للتأكد من أن 
کل جوانب الموضوع قد نمت دراسبا بعناية . 

إن المدير الفعال حت أن يسأل نفسه السؤكال الالى : ۱ 

« هل من الضروري اتحاذ قرلر ؟ » زن آحد البدائل داغاً هو 
ألا نعمل شيا . فاتخاذ القرار. مثل العملية ار ابجية ٤ر‏ زنه .تدحل ی 
النظام السائد وبالتألى فانه رعا محمل معه مخاطر الصدمة . زن الشخصن 
جب ألا يتخذ قرارات غير ضرورية مثل الطبيب الذى يجب أن يبتعد عن 
العمليات الجراحية غه. الضرورية . صحيح أن هناك اختلافات فردية بين 
المديرين - مثل الاختلافات الفردية بين الأطياء ‏ فالبعض متطرف و البهض 
الآخر عحافظ . . ولكن القواعد الأساسية واحدة . ۱ 
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إن القرار یکوت واجباً اتَحَاده إذا كان البديل هو آتبيار الأحوال أما إذا 
كان ثرك الأحوال كما هى ‏ بالرغم من أنها مزعجة - فرمما يككون من 
الأفصل عدم عمل شى 2 . طالما أن هذا الإزعاج غتر مهم وليس هناك خطر 
مَنَ نطورة إلى آسوا ولکن عدداً قلبلا من آلدیرین یفهمون ذلك . فالمدير 
المالى الذى مجد نفسه ق مشکلة مالية رعا بطالب محفض التکالیف ق مسائل 
تافھة ویناقش و مجادل ور ما یتخذ قرار ات هل الشکلة لیا کار حطرة . 
وما يقال عن الفکلات يقال عن الفرض المتاحة . فاذا کانت الفرضة 
المطلوب:اقتناصها مهمة وليس من السيل الحصول علبا مرة آخری فان القراز 
هنا يصبح واجيا ور ما بسرعة . 


«) القرار الرشید 


من واقع دراستنا لنتلوك اللیرین: ی الاجهاعات اب سواءاق نمصر 
أو ف حارج ۔.- نستطيع آن نقول إن منهج المديرين ولا سما ن* » 
عت > ع- ان" یقرب من أسلوب الدردشة. أكثر من الأمتلوب العلمى . 
فن الفروض طبقاً ثلاسلوب الملمی اف الخاد القرار آن عر اتفرار باگراحل 
از 0 





ضبق ذ کره ۰ 


۷:۷ 
ولا : مرحلة تحدید الشکلة . 

ثانا :: مرحلة تحديد الاسباپ الا كر احهالا . 

ثالثاً : مرحلةإبجاد البدائل . 

رابع : مرحلة حصر المزايا والعيوب المتوقعة لكل بديل . 

ام : مرحلة اقیم والاعتیار انا . 


رمم قلب صه<وەنلصو - فان زسم التفکیر السلیم مجب ان یکون کالآئی : 


مملوبات لیے نيا ععرقة بالمثلاه 
مرجلة ای ما دیختید نوا( الترا.) 
مروت حم دزا والعيربء المموتمع لكل برل 
مرجرة اعاد الببال ۱ 

محر مرت انسیا انکر امقی 


رة رم الغافة 
المعرئر نت فى ادرجقاع 
يلاحظ فى هذا الرسم أنه لا يم الانتقال إلى مرحلة فكرية إلا بعد الانتهاء 


كلية من المرحلة السابقة . ولكن هذا الموذج آلعلمی بعید کل آلبهدعما حدث 
فى الحياة العملية 2 . 





إن المتحدثين فى الاجماع. بالرغى من خملقاصبم عادة ما م 
من مرحلة إلى مرحلة سواء عل مستوی التحدث الواحد أو 
المتحدئئ ككل . فقد يبدأ الفرد ععلومات لیست ا علافة 
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ينتقل إلى تحديد المشكلة ور مما مختار الحل ثم يعد إلى تيم البددائل . . وهكذا . 

إن أهم مرحاة من مراحل انخاذ القرار هی الرخلة الاوی : مرحلة 
تحديد المشكلة ‏ كما سبق أن بينا . فهنللك خظيقة "أسافتية :تقول إن المشكلة 
احددة تحدیداٌ واضععاً تعدر نصف حاولة ذئك لا ضافة ال آناق غياب 
التحديد الدقيق المشكلة فرعا يم اتخاذ قرا جلى مشكلة آنهری : .أى ااذ 
قرار سلم لمشكلة خطأ . ۱ 

إن القرار الرشيد هو القبران النبى يم صناعته اسب شادا بالأسئلة الاتية : 

١‏ ماهو الانحراف بالضبط ( المشكلة عبارة عن احراف ) وما هو 
الشبء الذى اوح فيه الإتعر اف على وجه التحديد ؟ 

1 - ین لوحظ الا خراف وأين الأشياء الى لوحظ الاتحراف فبا على 
وجه التحذيد . ؟ . 

٣ہ‏ می ظھں .الانخحراف عل الٹیٴ ومني ار حظ الانحراف على الأشياء ؟ 

٤‏ - ما وحن الا مراف وما هو۔غدد الأشياء الى لوحظ الاتحراف 
علہا ؟. 

إن الإجابة عن تلك الأسثلة تساعد على وضع "حدود حول الشکلة . 





0% 


لنفرضن أن أحد الضباط أبلغ مدير الأمن بوجود مظاهرات ف الشواوع 
نان مدير الأمن مب أن ينأك الضابط المبلغ أو غيره الأسئلة الآنية : | 


١‏ ما هو نوع الإضراب ؟ إضراب سلمى أو إضراب تخريى ؟ وماهي 
اجاهاته ؟ 


۲- آين لوحظ الاضر آب ؟ 

۴ مى بدأ الإضراب ؟متی تم الم بوجود اضراب ؟ 

٤‏ - ما هو عدد ونوع الضربن ؟ 

إن الإجابة عن هذه الأسئلة ضرورية قبل اتخاذ أى تصرف . وما يقال عن 
الإضراب يقال عن أى مشكلة أخرى . 


(2) منظمات فعالة 


إننانعطلع إل مستقبل تكو ن فيه امنظ|ت Effective Organizatio0s 2J‏ 
حيث يكون الدیزون مہا فعالن وحیث تكون طريقة الادازة فعالة 
وحيث يكون التنظم فعالا وحیث تکون القر ارات فعالة . ١‏ 


معی هذا أن التحول العظم هو تحول إلى «نظات فعالة . فالمديرون 
لا يعيشون یق فراغ وتیرپہم فی ظل برامج التدريب التقليدية ( شخْص من 
هنا وشخص من ,هناك )لن يكون. تببرياً فعالا لأن الدير الذى. حضر 
برامج تدرييية مع مديرين فی منظات أخرى میکون قد عاش اتجارب 
بعيدة عن واقعه ق النظمة : وحی لو استفاد منبا فان الطلوب مئه الى 


۳۹۰ 


يكون فعالا بعد عودته. أن يتصدى لتغيير اتيجاهات .ؤساله و تغییر اتجاهاته 
مر ءوسيه و تغيتر انجاهات زملاته وتطبيق تكنولونجيا العمل » ولا أن نتوقع 
ن ھن ات کهذاآن بساب شا یس وتا بظر مرن 
زلیه باسپز اء, 

إن المطلوب إذن لیس تدر 5 إدار ۳ Management Development‏ ° 
ولكن المطلوب إذن هو تطوير منظمة ؛ غ5عتهدملءم»2 دمغ همتجدوء0 
حيث يكون التركيز على عدة عناصر فى نفس الوقت : 

٭ الدیرون فى محتلف مراكز المسئولية . 

. نظام الإدارة بالأهداف من خلال مناصب مراكز المسثولية‎ ٠ 

ه نظام المعلومات ( اللازم لمراكز اتخاذ القرارات ) 

ه نظام التحسين والتطوير اللازم لتحقيق الأهداف على مستوى كل. 

. نظام التقيم والثواب والعقاب‎ ٠ 

إل الادارة .نی هغه الحالة..تكوان إدارة بالأهداف من .خلال انظ 
وخیث یکون التطوبر . شاملا لکل تلك العنامر ی نفا الوقتة: الناسى 
والتنظم والنظم . ۱ 

إن التحول من الصورة الحالية : حیث الدیرین « سلبيين ٠‏ أو ٠‏ طيبين » 
اکٹر من آلازم »او « عآدین » غلن آحنن مدير خیت نظر ارت 
على اللواگخ أو خل النشاظ ورد الفعل وعل «رطفاء لفرائی » زیت 
التنظماتالإدار ية آهر امات تلفيمية على مستوى خوفو وشغوفو. « والصفوبل ۲ 
هو وسيلة الحضز لاصي الأهرامات وحيث تكون دراسة ا لمككلات شغبه 
ملة و دردشة هآ منها تحلبلی منہجی بمنظلم و حور القرارات غير رشيدة 


۳۱ 


“أو خير على ورق . . 
إن التحول من تللك اللصورة الخحالية إلى الصورة الجبويدة » حيث المديرين 
فعالن ۔ہتمون بتحقیق أفضل النتائج فى الأجل الطويل حيث نظي /الإدإرة 
ترتكز على التخطيط والرقابة من خلال أھداف ونتائج کل منصب ءوحہث 
التنظيات الادارية عائلات تنظيمية تربطها علاقات عضوية عائلية مصالح 
أفرادها هى مصالح اعائلة اتنظيمية وخیث تمكون المناصب الإدارزية مسثولية 
ولیمت «رفعة » آو « ترقية » وحبث تکون آلقرآرات رشيدة وفعالة پناء لى 
در اسة مهجية . 
إِن هذا التحول ءن للميورة امالية إلى الصورة اسلبديدة هو ما أطالب 
به وأسميه ٠‏ التحول العظی » . و بطبیعة الحال فان التغيعر -- أى تغينر 1 
معار ضة می‌آولئك الذین بستفیدون من الأحوال القا“مة أو رلک اسن 
من أكل جديد على أساس أن الذى نعر فه أحسن من ذلك الذى لا نعرّفه . ومن 
هنا يصبح من الضر ورى « إدارة التغير.» . 


(دارة الکغییر 


من الاهمية عکان عند (قرار إعنداث" تغيير أن یم تشخیص الظروف 
الما ة بكل معطياتبا وتحسمى النتائج الممرتبة عل إحداث التغيير ‏ إن المطلوب 
هنا أهو «عرفة توقعات مختلف عناص" المؤقف وإداوتباً ى الاتجاء ال بريد 
صالحب التغیبر . ۱ 

وهن الآهمية عکان لأی شخص بتصدی لی تغیر أن محلل رد زد الأعل 
للتخپر لر مسجت لس بر اد 
طویلة قد یکون لبعض العوال فہا آثازا إنجایة النغیر والیعضرا الآخر 
ثاراً سلبية للتغيير . لقد وضع «ريدن» قائمة تحليل ردود الفعل للتغييرأ كايل: 
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قائمة نخايل ردود الفعل قتغيير : 


د إن كل #خمن يمار ض اتغيير لابه وآأن یکون قد سل نقسه 
بعض .أو كل الأسئلة الآتية ) : 


أنا : 


(1-1) كيف ستتغير احثالات ترقيى ؟ 

1-5 ) كين ميعنير مرتی.؟ 

(1-۳) كيف سيتغير مستقبلي مع هذه المنظمة ؟ 

(1-4 ) كيف سثتنير صورق من و جهة نظرى ؟ 

1-٠ (‏ ) كيف ستتغير سلطى الرسمية ؟ 

(1-1 ) كيف ستتغير قدرق ( غير الرسمية ) عل التأثير ؟ 
1-7 ) كيف ستتقتر نظزق عن قيمى السابقة ؟ 

(-1 ) كيف ستتغير قدرق عل التنيو' بالمستقيل ؟ 

٩(‏ سا ) كيف سيتغير مركزى ؟ 


(1-ع ) كيف سیتغیر کیة على افع أقوم به ؟ 
(؟ دع ) كيف سيتغير. اهیای بالعمل ؟ 
(۴-ع ) كيف سيتغير أهمية عمل ؟ 
(4 -ع ) كيف سيتفير التحدى الذى يفرضه العمل ؟ 
(5-ع ) كيف سيتغير ضغط العملى ؟ 
(5-ع ) كيف سيتغير متطلبات المهارة علي ؟ 
(07 دع ) كيف ستتفير ظروف العمل المحيطة ؟ 
(۸-ع ) کیف ستتفیر ساعات عمل ؟ 

ناس : 


(0-۱) کیف ستتثير علاقاق مع زملای ؟ 
(٢-ن)‏ كيف ستتغير علافان مع رئیسی ؟ 
( ۳ -۵) کیف ستتغير علاقاق مع مرتومى ؟ 
( ؛ - ن)” كيف سيتغير تفاكير أسرق فى ؟ 





۳۳ 


خريطة رد الفعل : 
تستخدم خريطة رد الفعل لتسجيل المعلومات الى ثم الحصول علبما 
من قائمة تحليل ردود الفعل . با تلتريظة مفيدة فى آختيار إستر اتيجية التسبيل 
التغيير . 
ر۱) محاولة لزيادة فبول التخیر . 
(ب) محاولة لتخفرض معا ضة اللقیر . 
و عکن رسم خريطة رد الفعل کالائی : 


توی: فعار ضه 


۱۵۸۱۱۱۱ لب ا 


در جة التوازن 


ETT ASE 


قوی مو افقة 


إن العشرة. أسهم الموجهة إلى أسفل تمثل القوی المارضة بیلا تشل 
الأسهم الموجهة إلى أعال القيوى الموافقة .. ,إن غدد.الأسهم إلى يم تخصيضبا 
لقوة. معينة .تعر عن 'قيمة هذه القوة .. إن (جمال القم عشر . ان طول آی 
مهم يعبر عن ضعوبة إحداث تغيمر' فیە. وکا طال الشجم ار 
هذا الاغتبار حاکم. . 

إن هذا اتحلیلمفید. لأئہ بمثل منہچا دقیقاً جدا عن ا ناهج التقليدية الإ جلة . 
إنه من المفضل عمل ذلك التحليل مع شخص آخر ضماناً لدقة التحلیل .. 


٦٤ 
: مدی رفض أو قبول التغیبر‎ 
» إن رفض أو قبول التغیر ممکن تسجیلة علىی مدی یبدا من « التخریب‎ 
.: و وانهاء « بالالتزام » (+ ی کالگی‎ ٤ -( 
حریب‎ 004, 
بطاء‎ ۳ 


١‏ ا فتور الشعور 
صفر عدم | کر اث 
چ توف“ 

۲4 دعم 
+۳ 2 تعاون 
+4 لمزم 

إن هذا المدى مفيد فى دراسة ختلف ردود الفعل المتوقعة فى ظل. طرق 

اتغیبر و نقیج التيجة الفعلية للطريقة المستخدمة ف التغيير . 
واضح أن وظيفة المدير الأسكسية: فى.:إحداث التغيير هى خلت ظروف 
محيث تكون معظ ردود الأفعال للتغبير عند أعلى مستوى لها . 

[ن رد القعل الشخصی للتخیر متلف من شخص إلى شخص . فبعض 
اکن رد هي سا اد ور تفر ار 
عند التغیر فانہم حصجون ویرفهوان آصوانهم عالیاً » فاذا وافقوافانهمبتجهون 
إلى التاحبة الا حری تمامآ من الدع إلى التعاون ور عا إلى الالن ام . 

إنحالة التوازن بين الرفض والقبول هی الخالة صفر أمابإذا زادت قوي 
الرفض عن قوى القبول فانها تقف عند (- 4 ) ومن الناحية الأخرى فإن 
التوآزن عکن آن یکن میرح نی 237) ومن الأهمية تمكان معرفة الموقف 
قبل وبعد التقیار . 


Yo 


الکغلب. عل معارضة التخییر 

عکن التغلب على معار ضة التغير بأى أسلوب من الأساليب ای : 

( لاحظ أن معظم هذه الاأسالیب هی آسالیب اطدیر ع* ن )| 

۰ المشاركة ى محديد الأهداف . 

ه ترکیز احموعة . ۱ 

۱ . أقصى معلومات‎ ٠ 

٭ مناقشة كيفية التغيهر . 

. استخدام المناسيات لتسهيل التغيير‎ ٠ 

ه تفسير معارضة التغيير . 

» نقل المعارض أو ترقيته . 

إن الأساليب الثلاثة الأولى موجهة لمن یعنہم التغیر لإعطائهم فرصة فى 
التأثير على انجاه وطبيعة ومعدل وطريقة إحداث التغير . إن إعطاء أو لتك 
الذين سيتأئرون بالتغير نوعاً من الرقابة على التغير مججلهم مرتبطن.بالتغير 
كا يشجعهم على إبداء أفكارهم بشکل مباشر أكبر » وحیث یصبحون ق 
موقف أقدر على اقتراح تعديلات ف التغيير المقترح إذا رأوا ذلك ضرورياً . 

ه التشخيص : 

إذا ثم تشخيص المشكلة بواسطة من 4 كا ای 
(دراك ما کان خطاأ . . إن إدراكهم ھذا سیژدی بطبيعة ا حال إلى حطوات 
نحو تغيير الموقف . إن التشخيص ر عا يكون فى شكل جحنة لللاجابة عن السُوٴال 
التالى : ما هی المشكلات الكيرى الى نستطيع حلها إذا عملنا معأ على حلها ؟ 


Reddin, Managerial 1276628. (02) 


۳۹۹ 


إن فائدة هذا السو"ال لیس فق الننيجة الى يم التوصل إلما بقدر ما هو 
سخونة الناس فى الكلام عن أنفسهم وعن مشکلانہم بعد ان کانوا متجمدین . 

ه الشارکة ی حدید الاهداف : 

إن معارضة التغیر تقل کٹ رآ باستخدام وسيلة وضع الأهداف من 
جانب أولئك الذين محدثون التغير » وأولئك الذين يتأثرون بالتغيير . إن 
معار ضة التغيير غالبا ما تكون ناتجة عن سوء فهم الأهداف .. فاذا تم الإتفاق 
على الأهداف فان معار ضة التغيير تقل . 

إن المشاركة فى تحديد الأهداف ر عا تتطلب نوعاً من الساومة والتفاوض > 
ورعا یکون ذلك ضروريا فى حالة الاتفاق مع القابة أو فى الواقف الى 
يكون فببا العداء كبيراً تت نتيجة ضعف ف الاتصالات .. إن كلمة جريئة مثل 
« سنفعل هذا إذا فعلت ذلك ؛ رما تكون مفيدة ف التقليل كثيراً من معارضة 
التغير ( طريقة ع ن ) . 

ه تركز احموعة:: 

إذا گان قرار التغیر اشی من انحسوعة فان شخصالعارض تقل فاعلیته. 
فن المعروف أن المحموعة تضع معايعر لكل أفرادها تمتثلون سا . فن الضروری 
إذن أن تنفصل فكرة التغيير ٠‏ ن صاحہا إ ی ال حموعة میا تصَبح فکرة 
الققیر هى فكرة الخموعة وئیس فکرة صاتتبا الا صلل . 

: أقمى معلومات‎ ٠ 


بحب على-المدير أن يعطى أقصى قدر ممكين هن المعلومات عیث یقلل 
من الشائعات ومن, الخموض ». مجب ألا يرك شيئاً الشائعات ولا بترك شيا 


اف 


للغموض وإلا ساءت الأمور تام . إنه من الضراوری آن يكن هنال ربعة 
مراحل إعلامیة بالای : 

- إن هتاك تغیر؟ سیحدث ( ومدد التغیر بالضبط والا ثم بلبلة 

الأفكار ) . ۱ 

- محتوى قرار التغير والأسباب الى دعت للتغيير . 

مراحل تقدم تنفیذ التغيير . 

إن كل إعلام عن تلك الأمور مخلق نوعاً مغيتآ من المغارضة : 

- لفکرة التغییر ذاما . 

-. لقرار التغییر ذاته . 

۳ لطر يقة تنفیذ الغیر ذاتہ ۱ 

- للأحوال الجديدة بعد التغيير . 


5 مناقشة کیفية التفیر : 

إن المعارضة للتغيير ستقل إذا كان هناك اتقاق على معدل أو طريقة 
إدخال التغیبر . إن مناقشة الطریقة الى يم ها التغيبر تكون فعالة فى التقليل من 
معار ضة التغيير . إن تلك المناقشات ستوضح أقصى الخطوات الأولى . 

ما هی السرعة الى سيم با دخحال التغيير ؟ 

: استخدام المناسبات لتسبيل التغيير‎ ٠ 

يستطيع المدير ى مناسبات كثيرة آن یشرح آن التغیبر سنة التطور وآن 
الإنسان مر بمراحل مختلفة : الطفولة ‏ الشباب - الزواج - الابوة ... الخ - 


۳۹۸ 


وان لانساق. بقبل نی الفترة الالية ما ۸ ایکن بقبلة فق الفترة او . 
وهذه هی‌سنةالتطور . وهو يستطيع أن يركز علىأن هذا التغییر قا‌به آشقاص 
وشرکات من قبل وأن ذلك ضبرورى للمستقبل . ومن المناسبات الى يستطيع 
المدير الكل فبا عن ذلك التغيير مناسبات : 

الإحالة إلى المعاش . 
إستقبال موظف جديد » أو رئيس جديد . 
34 إدخال نظى جديدة . 


إعادة تنظم الشركة . 


: تفسير معارضة التغيير حیث خجل ا معارض‎ ٠ 

عندها يعرف الناس لاذا يعازضون التغير » 'فان مغارضة التغير تقل 
أو على الأقل تصبح عمليةرشيدة ( بعد أن کانث عبلية انفعالیة ) + إن مناقشة 
التغييز مع الذدين يعار ضون التغيير غالبا ما تکون عفیدة . إن آسیاپ معارضة 
القغیر غالباً ما بمكن معرفتّها بوضوح فكشف تلك السباب ومناقشنها غالبا 
ما توٴدی إلى معرفة الأسباب ا حقیقیة للمشکلة إن تفس الماوضة عادة مایم 
قبل أو أثناء حملة غذاء خياصة أو عامة .: 


التخپیر الذاتی : ( السحول الاأعظم ) : 

إذا کان تغیئر ه الغبر » آو « الواقف » ضیزریاً ومهما فاب الغیر 
نی مو و سیر لاعتم ) . . زنه التتحول الاعظم . . إن التغيز الذاق ممكق 
ولکن من الضروری آن بدرله الانسان آهمية التغیبر الذانی ویوّمن به | فادر اله 
آهمية التغیمر والاعان بضرورته هی نقطة الانطلاق « إن الله لایغر|ما بقوم 
حى يغرواما بأنفیپع ». 

وإذا كان صميحأ أن ١‏ الطبع بغلب التطبع ٤‏ فانه من المکن د یکون 
الانسان عادات جديدة تكون ها أحياناً نفس فاعلية الصفات الموهوبة 
الأصلية . وإذا كان المدير لا يستطيع أن يغير نفسه كلية دفعة واحدة - وهذا 
ظبیعی - فانه علی الأقل يبدأ فى بر نامج للتفیتر الناتی . ن بداية الأألت ميل 
خطوة واحدة . وبدلا من لوم الظلام فیجب آن یشعل الانسان شمعة زعا تبعه 
الآخرون وبالتالى فهم مجعلون مهمته هل ما کان یتصور . 

والتفیر الذانی عکن أن يكون تغیبر ا حفيقياً. لصا وعکن آن یکون. 
بلیس « قناع إدارى » Mahagerial Facade‏ قناع پکوڈ عثابة الو اجهة . 
الخارجية الى نحخى د دوافع » تضع صاحها فى ثر المواقف أو تمإح الآقل 
تجعله غير فعال أو قليل الفاعلية . 


4 
لقد کتب الکشر ون عن « القناع الاداری » ور عا آول من گت 





هری كيسنجر » ق کتابه « السياسة احارجية 4 و «موتون » و" بليك » 
فى کتاہما الشيکة الادارية .1 ۱ 


۳۷۰ 


یقول ه میکافیللی 6 نه لكى يعطى الحاكم لنفسه انطباعاً جيداً عند الناس 
فانه يجب أن بم ابالشخاص الذين فى خدمتة ومن خوله غلی أساس أن 
« الانطباع الاول للناس عن ال کم وعن عقوله یأنی من روية الرجال 
حوله ۰ . ویقول أیضاً « زنه مب علی الأمبر أن يبين للناس أنه يقدر الأعمالب 
الممتازة ويكاف عنبا عیدالیات أو رمؤز شرفية تعطى بلن بستحق الشرف » . 
بے الخ 

ویکتب «دیل کارنیجی "' ء عن ہ ست طرقلتجعل!لناستحبك ٤‏ وعن 
إٹی عشرة طريقة لكسب الناس لطريقتك فى التفكير وعن « تسع طرق 
تغیبر الناس دون خلق استیاء آو معارضة » و « سبع قواعد لجعل منزلك أكر 


سعادة 4 . 
فیا یل ما یقوله « دبل کارنیجی » عن كيف تجمل الناس حبك ( ص 
۷ من کتابه ) 


قاعدة رقم ۱ : |ظهر مخلصاً اهيامك بالاشخاص الاخرین . 
قاعدة رقم ۴ إبتسم . 
قاعدة رقم ۰۳ : تذکر آن۶م الشخص الآخز أحل و آهم شىء بالتسبة له فى أىلغة : 
قاعدة رقم ٭ : کن منصتاً چیدا . جم الآخرین عل الكلام عن أنفسوم . 
قاعدة رقم ه :: نکل من و جهة نظر ومن نقطة اهیام الشخص الاشر . 
«ماعدة رقم ٩‏ : اجمل الشخص الآخر يشعر أنه مهم . 
وفیا پل ما يقوله«ديل كارنيجى» عن كيفية كسبة تفکبر الآخرین (ص 
هه" ۱ 
تقاعدة رم ١‏ : إن أحسن طريقة للاستفادة من آی جدل هو تجنبه . 
قاغذۃ رقم ٢‏ : آظهر احتراماً لو جهات نظر الاخرین لا تقل لشخصی انه خطا . 
قاصدة رقم ۰۳ : إذا کنت خخطعاً اغتر ف بذك فورا . ۱ 
Dale Carnegie, How to Wis Friends and influence People. )۱( ۱‏ 
New York : Pocket Book, Inc., 1961.‏ 


لف 


قاعدة رتم و : إبدأ كلامك بطريقة ودية . 

قاعدة رقم ه : إجمل الشخص الآخر يقول « نعم » نعم » بسرعة . 

قاضة ركم ٠‏ : إجمل الشتخض الآعر يتكل فير  .‏ اکثر منك . 

قاعدة وق | ۷ .. :.. إتجمل الشخصن الآخر: يمتقد أن الفكرة هى فک رته . ۱ 
قاعدة رتم م : حاولٍ مخلصاً أن تنظر إلى الأمور من وجهة نظر الشخص الآخر . 
تاعدةرتم 9 : كن متعاطفاً مع أفكار ورغيات الآخرين . 

قاعدة وق ۰ : امتخدم الدراع المثالية لتحفیز الآخرین . 

قاعدۃ رقم ۱۱ : کپر آو ضخ فکرتك . 

قاعدة رقم ۱۲ : اطرح تحدیاً آمام الثاس . 


وفیا یل ما بقوله کارنیجی لتغییر الناس دون خلق استياء أو معارضة 
(ص ۲۰۷ من کتابه ) . 
قاعدة رقم ۱ : إبدأ سح الشخص الآخر دون مغالاة . 
قاعدة رقم ۲ : وجه نظر الآخرين لأخطاءئهم بشكل غير مباشر . 
قاعدة رقم ۴ : تكل عن أخطائك قبل توجيه نقد للآخرين . 
قاعدة رتم ٤‏ : إسأل أسئلة حون إعطاء أوامر مباشرة . 
قاعدة رقم 8 ع أترك فرصة للآخر لكى لا حمر وجهه خجلا . 
قاعدة رقم ٩‏ : ]مدح أی تحسن بیط و امدح آی تحسن . 
قاعدة رقم ۷ : أعط الشخص الاخر سمعة طيبة لک مجملها أملا یمیش به . 
قاعدة رقم ۸ : شجم الآعرين . اجعل الخطأ وكأنه من السهل تصحيحه . 
قاعدة رقم ٩‏ : اجمل الشخص الآخر سعیداً لعمل ما ترید منه آن یعمله . 
إن الهدف من هذه الأساليب هو عمل قناع ( قناعات ) لإخفاء الدوافع 
الحقيقية أو السلوك الأصلى الذى مجمعل الناس تقع فى أخطاء دون ميرر . . إن 
الحدف من هذه القناعات الصناعية على حد تعبير - « بليك وموتون » -- هو 


جعل الشخص أ كر فاعلية إذا هو لم يستطع أن يغغر من سلوكه دن 


وق رأينا أن التصدى لتغيير الذات دون قناعات ‏ هو التحول 









۲۷۲ 
الاعظم . . إننا نؤمن أن المسألة ليست مبئألة قناغات لین وتحلم 
خی حسب هوی صاحیا ۰ لها ستفقد الشخصن فاعابتم فى الأجل اون 
وإننا نعتقد أن المهم هو الفاعلية ى الأخل الطویل ولبس النجاح المواقت از 
إن احترام الناس للشخص لا عکن أن یم لشخص . يلبس قناعات لان - 
الأذكياء من حوله سيكتشفون أنه و منافق » أو.« مضلل ».. وإذا حاز شخصن 
على سمعة كهذه فان هناك صعوبة فى أن يغتر اتظباع الناس عليه حیث 

ستكون « فجوة التصديق » كبيرة . 


إدارة الوک ض ل لاطو را لزا 
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ظاهرة انشغال ا مدیرین 

كيف يقفى المديرون وقتهم 
الحلول العادية الى يتبعها 
المديرون لمشكلة الوقن 
النقيجة الطبيعية للحلو ل العادية 
الفرق ببن نصيحة الطبيب 
ونصيحة خببر الإدارة 

من أين نبدأ وكيف ؟ 

الشروط الواجب مراعالہا فی 
تسجيل الوقت 

اسیار ات تسجیل الوقث 

ماذا تفعل مجدول توزیع الوقت 


لنالمقاداخات ول 


۰ تالاق‎ 
٠» غق تي‎ lk ira 


. لهمت ریا خعلعطا دایلدا » 


با قلخ نا لا 
ال ءلماا را پلعملا یعہاعاا قجبتا! ٭ 
بلا خحیها + تقطا » 
6 بت خعیبها ) 
ایلیا با ییاه 
با بالهه ب‌جاپا #بیشاا « 
0 تراسا 
تاا يسات لا » 
شاا عون دا منج رلعفاغله ۰ 


۳۷۵ 


ون آلدیر اللی لا بستطیع [دارة وقته 
لايستطيع إدارة شی ۹ 
بيير دركز 


مقدمة : 


إن الرقت مورد تادر تى ا حیاۃ : مورد لا عکن شراٴہ أو استئجاره أو 
إحلاله . . لاسما وقت قت المدير فى الحتمع بإعتباره الحرك الذى يبعث الحياة فى 
النظمة والذى يتخذ القرارات يالآف أو ملايين الجنيات ... والمسئول عن 
سعادة الالاف واللایین من الشخاص ‏ موظفن وعمال وجماهير . ۱ 


إن وقت المدير- بالإضافة إلى تدرتم مورد حاکم للنجاح والقدم. . 
زیت زاس ہی اوس تدا یاب ل ا » ولکن 
يجب أن يقاس محجم الموارد المادية واليشرية اله ضوعة نحت تصصر انلدیر > 
مضافاً إلها الفرص الجديدة المتاحة ». أو الممكن إتاحتها . 


إن فكرة هذا الفصل تتلخص ف أن تحلیل الوقت للمدير هى من العادات 
العقلية للمدير الفغال على اعتبار أن ادير هو الذى :يضع معادلة. النجاح 
لنفسه » وأن المدير لا يستطيع أن يغير نمطه فى الإدارة إلا إذا : ى لهذا 
التغيير . ويعتير تسجيل الوقت منهج سبلا لمعرفة أين يفهبء الوقت ؟ ومع من 
وفى أى موظوع 9: . ف مشكلات الماضى والناضر ؟ أواء چات يل 
المشكلات الروتينية أو مشكلات الفرص والتقدم ؟ . 





۲۷۹ 
ظاهرة إنشغال المديرين : 
يبدأ هذا الفصل من واقع عمق هو ظاهرَة انشغال المدير ومن أن وقت 
الدیر لهمی .ملکاً .. ومن .أن النصيحة التقليدية الى توجه المدير بتنظم 
وقته نصيحة غير فعالة » :وأن .الحلول العادية لمشكلة الوقت ‏ ولاسما 
للمدیرین امخلصين التفانن ق العمل -- غالباً ما توادى إلى أخطار جسيمة » 
تورق الدیرین آنفسهم » ولا برضی عنها ا حتمع . ظ 
إن هذا الفصل یبحث فى كيفية تحليل وقت المديرين لتحليل أنماطهم 
الإدارية وتوجيه النقد إلها بأنفسهم » ویدخلون التغيير والتطوير الذى يتلاءم 
مع ظروفهم وق ضوء مبادی" الادارة الفعاله . وعلی ذلك فان هذا القصل 
لا يقدع إجابات نبائية آو حبی مو ذجية عن كيفية توزيع المدير لوقته: فالفط 
الإدارى للوزبر غير الفط الإدارى للحدير "العام 'واثفط الإدارى لوزیر ق 
علاقاته مع السفراء . . الخ 5 
ولك ثعرف ماإذا كان عندك مشكلة دعنى أسأل الأسئلة الآنية : 
١‏ هل هناك وقث كاف لتفعل كل شىء تريد أن تفعله ق !| ۷۶ ساعة ؟ 
هل تقابل الناس الذی جب أن ثقايلهم.؟ » وهل تمنع. الناس المهمين 
من مقابلتك ؟. لأن آخرين محصلون دائماً عل اهمامك فى مسائل ‏ أقل 
أهرية ؟ 
۴ هل #تدغل :فى أعمال آحرين من الممكن لغي رك أن یتولاها ؟ 
4 - هل تشحگم ق البرید الوارد و ار یر آُم آنه يفرضى نفسنه عايك ؟ 
۵ - هل تبذل وقتاً نکلفته جنيه على حمق قيمته ملم ؟ 


۱۷۷ 


> .هل تفكر فى الفط الإدلوى الذى يجب أن تنيعه بحيث تقلل أو تزيد من 
العلاقات داخل المنظمة ؟ ۱ 

۷ هل تفکم ق التوزیع الأمثل للوقت ن على أوجه نشاطاك الختلفة ؟ 

۸ سر سے تعتقد أن ضعف المرءوسان ور عا الر وساء سیب ق تضییع وقتك ؟ 

وأخسراً وليس آخراً : ا 

هل تشعر أن الجهد المبذول لا يتفق مع النتائج المحققة ؟ إذا كانت 
إجابتك بالإجاب عن كل الأسئلة أو بعضها فان معنى ذلك أنلكئا لا تدير 
وقتك كا ينبغى , تعال معنا لندرس فشكلة وقت المديرين 


كيف یقشی ا لمدیرون وقہم : ۱ ۱ 
زن ظاهرة الانشغال الدام ظاهرة عالية » وحاول الکثر من. الدارسين 
معرفة الاجابة عن السوال : کیف یقضی ا مدیرون وقہم ؟ ۱ 
: رعا یکون آعدث محث ى هذا الحال 2 هو البحث الذی قامت به 
الباحثة الإنجلزية روز مارى ستبوارت » والفشور عام 1951 حيث 
أخذت عبنة مكونة مز من 1١‏ مدير من مستويات مختلفة لمدة أربعة أسابيع 1 
2 و اسمارات معينة يسجلون فبا الأعمال الى تزيد على هس 
دقائق » وید کرون نوع العمل » ونوع الأشخاصي ۱ مر موسوم > ازعللاه ؛ 
روساء » متعاملین وزوار ومکان العمل ( داخل النظمة آو خارجها ] . 
)000 أرق عت منشور نی هذا محال هو البحث الذى قام به ه سون كار لسون » أستاذ 
07 0 ۱۹۱ واللى سجل فيه وقت تسعة أعضاء مجالس ]دارة متتدبيلٍ هدة أريعة 


Cazlsoh, /0 00 Behavior : 4 study of the Workload 014 17701101 ج‎ 
Methods of Managing Directors. 


۳۷۸ 


ولقد توصنلت زوزهاری ستبوارت: إلى ثتائج نلخض أهمها فما يق : 

أولا : يقضى المدير الإنجلزى ف المتوسط 4١‏ ساعة ق الآسبوع فى عمله » وق 
تم اوح عدد الساعات الیی نعملها ۱۱۰ مديراً بين ٥‏ ساعة و ٦٠٦‏ ساعة ق 
الاسیوع » ولقد کان هذا الاختلاف نتیجة طبیعة عمل!لمدیر داخلالمنظمة ء 
ولیس لنوع عمل النظمة ذانها ۲۱. 


انیا : يقضى الملريرون ‏ فى التوسط - ۵۷ ۸ من وقدهم اليوى في 
منظانهم » و | ۲۵ الباقية ختارج المنظمة.ء وه, يقضون 51 / فى المتوسط 
ولقد كانت الاختلافات كبيرة » ولاسما بالنسبة لمديرى المبيعات الذين 

یقضون معظم وققهم خارج النظمة . 
الا : یفقی الذیرون وقتهم -ق التوسط - کالای : 

۵ اعال ورقية ) قراءة سے كتابة - إملاء إمضاء ( على مدی. 
يراوح بن ۷ / ال ۸4 7 والسبة الکبرة غالا لمدیرین الالین 
وروساء اشتاباث 29 . 

۲ مناقشات غير رسمية أى تلك الناقشات الى لم تود فى ا حموعات 
الأخرى ( مثل اللجان بأعتبارها اجّاعات محددة سلفاً بمواعيد » ومثل 
التليفونات » ومثل المقابلات اللخاصة )29 . 


Stewart, Managers and their Jobs. p. 31. (۱)‏ 
۲( المر جع آلسایق ص ۴۸ النسبة الواردة بالبحث /۳٩‏ وقد عدلناها لجمتی مم 
ہے سر ۱ 


(۳ ) الر جع السابق ص 44 النسبة الوار دم پالیحث ٤٤‏ ) وقد غير ناها إلى ٦٤‏ / لعتمشی 
مع اليموع الكل . ۱ 


۳۷۹ 


۷ اجاعات بان محددة من قبل سواء کان ها آجندة أم لم يكن ۲ وقد 
تراوحت السبة من صفر ال 1/۳۰ » وييدو أن ذلك ناتج من اجتلاف 
طبيعة المنظمة ‏ . 


ع 
woe‏ 


٦‏ الرد عل التليفون أو عمل مكالمات تليفونية وتراوحت النسية بن 
۱ إلى ٠١‏ ./ ولذللك علاقة بطبيعة عمل المدير »و عكان وجو دهوبأسلوب 
تعامله من حيث تفضيله الأعمال المكتو بة على الأعمال الشغوية . 

5 الزيارات المغاجئة لمواقع العمل للفحص أو الضتیش © وإن كانت النسبة 
تتراوح بین رصفر ی ۸.۲۰ وهذا يتوقف على أسلوب المدير فى 
المتايعة على الطبيعة أو المتابعة بالأوراق وكذلك على طبيعة عمل المدبر وعلى 
مدى وجود نظام للتفتيش . 

6 مقابلات خاصة مع زملاء أو مرءوسين أو عملاء » وتتراوح هذه النسبة 
من صفر ‏ إلى ١6‏ / وذلك حسب طبيعة عمل المنظمة © وطبيعة نل 
الدیر » وحسب أيام الأعياد والمناسبات . 


رابعاً : بقضی المديرون معظى وقهم مع الناس » فالذیر تقضیی وقته 
ق التوسط کالاتی : 
5 مع الناس . 
۲ مع فرد واحد . 
۶ مع فردین آو آکار . 


(۱) الرجم السابق ص 4۵ . 


۸۰ 
النصیحة التقلیدیة بنتظم وقت المدير غير فعالة : 
إن النصيحة الى تعطى للكشرين من المديرين عن ضرووة تنظير وقنهم » نصيحة تتمتع 
بطبيعتها باستحالة عملية » فالوقت‌التاح للمدیر غر مرن » ولااعكن خوينه » 
و دن کر nt‏ » فالنحاس عکن استبداله » والالات عکن استبداها 


٠.‏ آماالوقت فلأ مكن زيادتة كا لا مکن رت ولا نکن سکم 


فية پت 


وقت المدير ليس ملكا له فهو لا يستطيع أن يعمل ما يقرره ع والآخرون 
غالبا ما يكون وقهم رخيصا نسبياً » وه بطبیعًہم رعا ميلون إلى تضبيع الوقت › فليس 
لذ-هم ما يعملونه نسبياً > إن المدير يتعامل أساساً مع أفكار ٠‏ والافگار بطبیعہا تحتاج 
إلى دراسة وتحليل وجهاتَ نظر » غالأشياء الى عامل معها الدیر لیشت‌مسلیات» 
ولكها علىأحسن تقدير بعضها مسلات ٠‏ وآأکی‌ها وجهات نظر ‏ وأحكام 
تديرية . . . والكلام مع.المستشارين والمعاونين يأخد وقتاً خلاف الکلام مع 
الهال عن کيفية فطع ابگشپ . . 


ان الناس بطبیعنهم محبون الکلام « والدردشة » وغالباً ما یبهمون القابلة 
بالسوال عن الأولاد والعائلة وعن الصحة وعن خطر التدخن وخطر ابملوس 
فى تیار الواء وفائدة الشمس والرحلات . . الا آن العلاقات الشخصية 
والعاثلیة تضیف ضنطاً جدید؟ علی الوقت الاح للكلام عن العمل » وتزید 
هذه المشكلة تعقيداً بالنسبة للمجتمعات العاطفية حيث لا يعرف المدير سبب 
المقابلة الحقيقية إلا عند اننهاگها » وغالباً ما ییدوها ال الز بکلمة ؛ وعلی فكرة » 
أو « با مناسبة » . . إلخ . 


(۱) الرجع السابق » ص ۲۱ . 


۱۸۱ 


ومجد المرعوسون أن بباية ا مناقشة بالسژال عن صحة الملييز وإطراء أفعاله 
المتازة مدخلا مرا لعرضی مو ضوعاتہم ٠‏ وفالباً ما بجد, ذلك امبتجاية من 
لمیر » فن منا لا محب الكلام عن فاته رآعزلم الجميز ةرو و عاد نید ان 
هناك تناسباً طردياً بن كية الكلام عن أفعال الر ئیس المتازة » والاستفادة 
تد دج ا ا النح 
أو الانتدابات . . إلخ . إن استجاية المدير لدّه المداخل تشجع المرعوسين 
على المادي فہا فہا ہ فالقنوات السهلة تدعم نفسها ٩۳»‏ على ا 
سامون . 

وتصبح النصيحة الموجهة للمديرين بضرورة تنظم ونم عدعة ee!‏ 
" كلا ارتفع المدير و فى السم الا داری > فكلا كرت النظمة _زاد الفبغط , عل 
وفت الدیرین فبا » وبصفة خاصة وقت ,کبار الدپرین » زن دأ غبر 
دود من کبار الدیرین مجدون صعوبة نی مقبلةالوزیر » ونسمم|شکاوی 
كثيرة من أن وكيل الوزارة نفسه لا يستطيع أن يقابل الوزير بسهولة » وإذا 
حاول الاتصال به تليفونياً فتليفون الوزير مشغول دآتاً وهذا يفار سبب 
وجود عدة تليفونات على مكتب الوزیر وکثرة عدد التليفونات ها ما يقابلها 
من مدیری الکاتب والسکرترین » فهذا مدیر مجتب الوزیر وت سكر تر 
مدير مكتب الوزير . . الخ . 


ا خلول العادية الى يتبعها المدير ون لمشكلة الوقت: 


ٍن الشخص الذي یعتز بعمله کدپر غالباً ما حاول آن يعطي الزید من 
وقته الشخصی لعمله : فبدلا من أن يعمل ست ساعات مثلا فانه یعبال عشر 
ساعاتِ > ور عا خس عشرة ساعة ‏ فهذا یفتح باب المنظمة صباحاً ويغلقها 


١ (‏ ) ,المرجع السابق »,نفس الصفحة , ۱ 


YAY 


ما وذلك باخ أوزاقه معه لیتدار سپا ى مرالة ۲ وا ذهب إلى مز له 
قبل أن" يقابل کل الاش اللين” بجوت باه مهم کات درجم او 
مصلحہم الی'حضروا تسبہا . 3 

کل آولئك یتفقون ى ٹیء واححتد ہو آنہم حہم فی العل ورغبة مہم 
ى الاحتفاظ بسمعنهم الطيبة یعطون لعملهم مزیدا من الوقت يقتطعونه من 
الوقت ا خصص ۸ ولزوجانبم ولاولادهم ولأصدقااہم » [مم بقضون 
معظم وقهم جالسن . . منفعلن بقضایا بریدون حلولا سليمة فا . . ام 
لا يأكلون فى مواعيد ثابنة » وحتى إذا أكلوا فى مواعيد ثابتة فهم لا يعطون 


انم ال واحة اللاعة . 


الننيجة الطبيعية الحلول العادية : 
إن الننيجة الطبيعية تذلاث هی آن تندهور حة المديرين ٠‏ فذلك يعانى من 
زيادة الوزن وآخر یعانی من قرحة فی العدة » وثالث یعانی من, ارتفاع فى 
الضغط » وآخر یعانی من مرض السکر » فاذا, رسمنا خربطة صحیة ر عا 
وجدناها کالانی : 
المدير 
( أزمة قلبية - مغر ض لأخوئ ) 


مدير |., .+. مارير ب > < مدير . #2 . ملرهر ‏ . . ه 
(زیادة‌وژن) (ارتفاع ق الضغط) (قرحةفىآالممدة) (مرض أشكر ) 





إفراط ف التدخین (مرض نفسی) ‏ (ادمان) ۰ (سرطان) " ضمف لظر 





رده ساب راب نوی 
قامت هيثة ضية 'ى مديئة نبوبورلك بنشر تقریر غن تتامج الاحمیاز 
أجریت علی ۵۰0۰ مدیر متوسط آارهم 44 سنة تقریب؟ و اتضح من |الظریر 
آن 4۱ من اهذه المحموعة حابم نت التوسط وأث أولئك الذيق تريد 
سر کل ٤‏ سے کد £ ی یں ت اا وار یداع أن 
الأمراض الآبة موجودة نی هذه احموعة بالنسب الاتيق ۲۳ : 


. زیادۂ وزن ای زيادة ۱۰ ۸ فاکتر عل الوژن العادی)‎ 7 ٩ 

۱ . ارتفاع ضفط اللم‎ / ١ 

۹ . / مرض عضوی.ق القلب . 

۲ ز أمراضی آخری لا بمکن اغفاھا.. 

۱ NY 

إن شبة و جود هذه الامراضی كانت هر تفعة لأولئك الذین تعدوا من 
الأربعين حيث كانت النسب كالآنى 29 : 

5 / زيادة وززن : 

٤ل‏ ارتفاع ضخط الام . 

۰ / مرض عضوی بالقلب . 
۳ 7 مر افش آعری : ۱ 


7. ۳ 





and Lyndall Urwick, Staff tn Organization p. 16. (۱)‏ +ع 


(۷) الرجم السابق » ص ۱۷ . ۱ 


۱۸ 


معی" ذاث. آن امن .یین. کل این امن.. المديزين. يوجد مدير واد 
مریض؛ عرض لا:.ميكن الییکونت عليه سواء كان بدری ار لا بدری. 
وق تقر .رسمئ:للتجمهية بالطبية الأمريكية » اتضيح أن 5 تقريباً من 
الشبرین مصابون عرض ما » وأن من بين كل ستة أثيخااص مرضی یوچد 
مریض بالقاب.» وفن بین کل جشية مرضی بوچد میریفی نفبی أو عصبى 
من بين كل إثى) عشر مريضاً شخصن يعاني من متاعب القرحة أو الأمعاء 
او آمراض اهاز امضمی . 


إن زيادة الوزن أو السمتة ( الناتجة عن كر ة المجلواس ) وقلة امقركة » 
و قلة الأشاط اللمسمانين والقلق الزائد والاضبطرايم والإفراط فى التدخين من أهم 
أسباب الإصابة مرض شرايين القلب ( . 


إن كثرة جلوس المدير فى مکتبه فا علاقة باال [صابته بنوبة قلبية » 
فلقد لوحظ ونحن ننقل‌هنا نص عبارةالاطباء«التون لا کشک وج ميا سثاملر» 
دأن الذين يدون مجهودا جسمانياً فى عملهم أقل تعر ضاً للنوبات القلبية من 
الجالسين» 0 6 كما أن القلق والتوتر العصي الممتير ولفرات طویلة تز ہد من 
احهالات الإصابة بالأزمات القلبية ۲۳۱" 


٠‏ إن كثرة الاجهاعات والناقشات والضغط اارائد عل وقنتٌ المدير 
رعا يساهم ف زيادة الاعماد على التدخين لتتخفيت القلق'بالإإضافة إلى تبادل 


(۱) من الأسباب الأخرى لمرضص شرايين القلب لرتفاع ضغط_الدم » اررتفلع نسبة 
الکو لستر ول ( مادة دهنية ق اللم ) » مرض السکر » الورائة » 

راجع : آلتون بلاکسل و جبر میا متاملر > قلبك وکیف تحافظ عليه ٠‏ تر جمة الدکتور 
أحمد بدران » القاهرة ؛ مكتبة عالم الکعب 4 ۱۹۹۰ ۰ ص ۱۸ . 

(۲) اترجم اسابق » ض 141 ۰ 

(۳) الرجم سایق » ص ۱۷۲ ۰ 


۱/۸۵ 


المجایر ای ی أو التقاليد : . إلخ ویزی تلا لیس 


هناك ثباث حل العلاقة الباشرة"بین تدخحن: السجابز وغو باي القلبء ون 
كا ابض برع أ لدعي عذث زياد ری لیف فط لدم وس 
البض “ . 


الفرق بن نصيحة الطبيب ونصيحة الخبير ف التنظم والإدارة : 
ينصح الأطباء المديرين المرضى العرضن بصفة خحاصة للارمات انقليية 
مر اعاة اعتبارات تخاصة فى الغذاء و عغمارسة اموایات والریاضةرو الاقلال من 
التدخحن . ۱ 


وتختلف نصيحة الجبير فى الإدارة عن نصيحة الطبيب فى أن خب الإدارة 
يعالج ب وهب أن يعاليج ‏ السلوك الإداري الذى يودى إلى المرض ٠‏ فهو 
يركز على كيفية استخليام المدير لوقته وعلى كيفية الإقلال من الجهد الذهني 
والعصې ¢ وعلی كيفية وحداث حالات اا ضا للمرعوسين والزملاء والرؤساء - 
والمتعاملین ءوعلى نحقيق أقصني كفاء ة ممكنة من المواد والعدد والأشخاص . 
| وف .الوقت النی, ينظر _ فيه الطبيب . إلى المابير , على أنه فرد مريض, فان. 
خبير الإدارة ينظر إلى المدير على آنہ منظمےة معرضة للانیار . . 
وبالتا یل مجتمع معرض لالہیار أغلى ثروة' ...-اللبياو' الممعولين .عن البشرزية . . 
ا مپرین . 1 ۱ 


إن المدير هو احرك الديناميكى الذى يبعث احياة ق الشروع ۰ انه هو 
الشخص الذی یتحکم فى آدوات الإنتاج ٤‏ ق انخاذ القر ارات التعلقة بالانتاج 
والنسويق والقويل ... یق الدخول وق توزيع الأربلح . . ق سعادة الالاف. 


(١) `‏ ۳ باس 





YA“ 


آو اللاین .. فقد تجولت الحتمعات الان من ید طبقة الى أسوالين إلى يد طبقة 
دیرین 6۱و طلی, جد تعيير «بیتر.درکر, ‏ -- المسقان العالمى فى الإهلرة 
وأستان ورئيس سام الا داة مجامعة نيو يور لئ ن « ما محدد هیکلی احتمخ 
ليس الأغلبية و لکہا القیادات ,8 


من أبن نبدأ وكيف ؟ : 


إن المديى البساذج هو المدير الذى يعتقد أن المشكلة هى مشكلة وقت » 
وأنه لبن-أ:.ح:له.وقت أكبر :لأمكن جل كل المشكلات ... کا أنه من 
السذاجة وضع نظم أو بناء تنظهات على آساس آن من یتولونبا عباقرة أو 
أشخاص عظام ۲۳ . . ولكن النجاح فى الإدارة يتمد - إلى حد كبير ‏ 
على عادات وان گانت عادات معقدة , إن هذه العادات مکن تعلمها » 
والتعود علہا ؟ کا لت جلول الضر خی ل اص تحت وا عمال 
۵ - ۳۰ : مسألة ٠‏ أوتومائيكية » ثم بدوڻ تمك © فالعادات یتعلمها 
الناس بالتمود . . بالتکر ار وبالتکرار *۹.وعلی ذلك قالدیو القعال لا نکن 
خلقه بتدريس آلإأدارة له أو [عطائه شبادة بانه درش الالارة . ان ذال 
خطر "کییر ۲ . آن اعد خلی سلوله معین جعل الدیر احسن‌تالاشن درس ال دارق: 


وی سے TE‏ ل اقل بش وا سج 





Burnham, The Managerial Revolution p. 20, ۶ ) 
Drucker, The Concept of the Corporation p. 19. (۲) 
Ibid; 2: ۰ (۳ 
Drucker, The Effective Ezecutwe, op. cit., جز‎ ۰ 6 


Drucker, The Practice of  Hanagement pp. 1-10. (e ) 


YAY 


ى النجاح أو الفعالية سيقت إلى جوار اديو ..- إن جذور النيجاج مويجودة 
فى كل مدير إذا هو إكتشفها ودعمها بكل قواه وفكره . إن السمعة الى 
أساليب تزید من نجاحه ؛ فالنجاح ليس نقطة نباية ولكنه نقطة فى خط . 


الدیر الذی بدا یفتح باب النجاح الستمر » ونقطة البداية تسجیل وقته » 
تسجيل وقت المدير. حى يعرف أين يذهب الوقت » ؟ ومع من ؟ وى أى 
موضوع ؟ وغل هى موضوعات مهمة ؟ يمكن أن يوم ا شخص آخر ؟ إن 
الذى لا يستطيع إدارة وقته لا يستطيع إدارة أى شىء آخر » وى هذا يقول 
« بيبر دركر » : 
Timê. is the scarcest resource ; and unless.it is‏ ۱ 
managed, nothing else can be managed.‏ 
وهو يضنيض قائلا إن تحليل الدیر لرقنه هی الطريقة الشبلة الممكنة سا وى 
طريقة منظمة -.. لتحليل عمل المدير » لك نفك أى:الأجمال امتح لا 
الأعمال لا نستحق . 


إن الدرعوة إلى حلیلى وقت الملبير كنقطة انطلاق قى تطوير أساليب 
الإعارة ٠‏ والمحافظة على الصحة غالباً ما تجد بعض العارضة » حيث نسمع 
الصيحة التقليدية « إن عملى مختلف . . نی آری کل شیء بنفسى . . إن من 
يشتغلون معى ليسوا تماماً على مستوى المسثولية . . إن عمل الإدارة لا يمكن 
تنميطه . . » ور عا یوجه الاستهزاء السائد : « هذه نظريات . . إللى إبده ى 
الميه مش زى إللى إيده فى النار » . ۱ 





Drucker, The Bffootive 18260416, 2. ۰ 0 


۳۸۸ 


آور ما تجری الما ضة علی ها النحو 2 
هو آنا غندی وقت علشات أضیمه ق تحليل أبن يذهب وقی . . آنا مرف آین 
يذحب وقئ . . ی الاهارة . . ق التخطيط وف التنظم وق التر جیه وق الاشر اف 
وق اة 
إن المدير بالمشغول مشغول لدرجة ,أنه لا يعرف أين يذهب وقته . . . 
الفعل الطبیعی للسو*ال » هل تعرف أن ما تفعله هو ما جب أن تفعله ؟ إن 
الإجابة عن هذا آلسژال هی « طبعاً ؛ . لأن الإجابة بغر ذلك غير مر بحة وغعر 


مر غوبة . 


لقد أظهرت الدراسة الى قام مها البعض على بعض المديرين الآلمان ثم 
يقضون وقا كبيراً فى انحالات الى محبونبااء أو تلاك المطابقة لتخصهماتهم الفنية الأصلية ¢ 
ویقضون وق آقل ق ا حالات الی لا محبو ما ء أو الى لا تفق مع خص صم انبم الفنية الأصلية ۳ 
کا آثینت دراسات. لعری آن بعضی «الذیرین یستمرون الى القيام بأعمال 
یعتبر و چا خو عادیة فق الرقت الذق"کان جب أذ پأشر وها عاد > اوضر 
ضرورية › لأهداف معينة أو لتغير فى الأهداف ۲۱ . 

إذا' کان الوقت من ذهب ۰ فاذا محدث لو تم فاق النهب کایم انفاق الوقت . . 
ولا سبا|ذا کان هذا الوفت هو وقت آلدیرین ۳ .+ن, آورین آزریس »آحد 
الذين 'كتبوا عن المدير 90 ۰ Efficient‏ (وليس الفعال ) يجيب 
خن هناالسوال قائلا : « ٍن التبجة متگون افر والاسیار ,۳ . 


(١)‏ ۰ .م نا Stewart. op.‏ ےت 
Auren Uris, The Efficient Erecutive p. 254 ((‏ 


۸۹ 


إن السبب التقليدى و لين هناك وقت كاف » كسيب يم إيدائه لتر ير 
نسیلن جزء من عل لا یصح آن یکون تفر آمقپولا . 

وجب ألا توعد ظاهرة « الشغولية » ق الاذارة عل آنا دلبل الادارة 
اجيف .ا اخلیل ضایف و فن المروف - کا آثيت ذلك 
نورث کوت بارکنسون « آن العمل يتمدد لى علا الوقت اخصص: لإتهامه 
أو على حد تعبيره : ۵ 
Work expands so as to fill the: time: available for is‏ 

completion. 3. 

فالرجل ,المشغول جداً هو ,-. ق تعریف بارکنبپون ۰ هو الشخص 
الذى لديه وقت فائفى عن حاجته ۱ به آن اجتیاجات 
العمل ( وخاصة الکتی منه ) مرنة فى متطلباتها من الوقت » ويظهر ذلك ى 
أنه لا توجد علاقة ہن العمل المطلوب إنجازة وعدد الأفراد دمن 
غ :تہ . فالموظفون مخلقون العمل لبعقہم ابعض "کا أوضحنا ]ذ20 
الفصل السایق . ۱ 

إن المدير التقليدى بحد سعادة فى شرح قونه في التغلب على المشكلاته 
الى تعرض عليه . . ولكنه لا يعم » أنه إذا عرف كيف يوزع وقته بن 
مشكيلات الماضى والحاضى .» وببن فوص المستقبل » فانه ر عا یلغی الشکلات 
الی تعرض عليه کلیة ور ما یتصدی مشکلات اکس ٭شکلات اتجة عن 
التصدى لفرص جديدة للتقدم والوفاهية . | 


.2 :72 ٠مدهءة ‏ ع 'الوهموواء2071 نم8 سلكلعتة2 210۳۳۵601۵ .4 
(۲) پضرب بارکنسون على ذلك مثلا. فيقول إن السيدة المتقدمة فى السن_نسبياً الى لها 
وقت فراغ مکن آن تقضی پومها ی کتاية وإرسال كارت إلى إبنة أخها . . ساعة لتجد الكارت 
وساعة لتبحت من نظار ها و نصف ساعة لتبحث عن العنوان وساعة ق الکتابة . . إنه يوم مشحون م 


۲۹۰ 

إن کيفية توزیم المدير لوقته مشر سهم لعرفة أى نوع من الماير 
هو ؟ . . أى برنامج تدریی تاج الیه ؟ فیعض الناصب الادارية وی 
علاقات عبل آکتر من غیر‌ها ۽ وبالتالی فان بررنامج النییریب» رعا ی رکز 
کنر علْ مهارات الاتصال » والهارات السلوکية» ومشاكل العلاقات 
الصتاعية والنقابية ٠ ١‏ إلخ ٠‏ فالدیر الذی بقضی معظر وقته نی اجناعات » 
مع النقابات » أو اللجان النقابية » مختلف عن المدير الذى يقضئ محلم وقته » 
مع رؤسائه لوضع خخطط . ١‏ إن ادير الذى يعفل مع مجموعة صغيرة رما 
يمد أن ما يسمعه فى برنامج عن العلاقات الإنسانية » غير ذات فائدة مباشرة 
لعل » فهو یعمل معھم اکثر مما یعمل بواسطژہم وثتفق معنا ى. هذا الرأى 
ستيوارت . 

فاذا كان ادير يرغي فى .أن يعمل ما مجب أن يفعله.. وأن ينفذ ذلك 
بکفاءة فان هناك عدة اعتبارات ضرورية : 

أولا : بحب أن يعرف أين يذهب وقته ؟ 


ثانا : آن محدد آهدافه . 


ال ٭ أن يعظئ وقتاً كافياً لعخقیق کل حدف ‏ وآن‌یلفی الضفوط 
المقروضة خليه > الى لا محقق الأهداف الى حددها للفسه ۰ . غالا ا جد 
أنه من الضرورى أن يعم مرءوسيه أى الأمور جب أن يرجعوا یه نبا ؟ 
وما هو الوقت الى ينيحه لم للمناقشة ؟ ... وبا يراجع المدير نفسه › 
ویدرب نفسه » لک يفخل ما يحب أن يفعله + لا أن يفحل الأشياء الى محا > 
أي الأشياء الى يعرفها » أو الأشياء السبلة . 


۳۹۱ 


أساليب تسجيل الوقت : ۱ 
هناك أسلوبات أساسيان لتسٌجيل الؤقث : الأسلوب الأوال هو آنایشجل 
المدبر الوقت بنفسه > والأسلوب الثانى هو أن بقوم شحخصل حر بر اطذیر 
- ولتکن سکر تب ته أو خبر نظ - بتسجیل وقت آلدیر . ولکل آسلزب 
مزایاً وعیوب . 
فين مزايا قيام المدير بتسجيل وقته : 
(۱). أن المبير: يعرف ما يفعله » ولنلك فان تیویپه یکوزن کر دقة 
من ای شخص عر . وهنا لا یتواغر ی الشخض الآخر الذی 
يقوم بالتسجیل حیث بتطلب الأمز حیاتً آن بسأل ابر عایفعل. 
(ب) زن الدنر بسجل کل وقته ‏ ما فى ذاك الناقشات السرية » والی 
غالا ما لا يستتظيع الشخصن الآخر أن جممر ها . 
ومن عيوب قيام المدير بتسجيا, وقته » هو آن ضط العمل علا مدير 
قد مجعله ينسى بعض الأمور أو لا يضعها بالدفة الواجبة .. هذا بالإإضافة 
إلى أن قسجیل الوقت یتطلب نوعاً من الصير را لا يتوافر فى الملديو. 






وق جمیع الحالات فان هناك عدة شروط بحب أن تراعى ف اتسجيل 
الاقت . 

الشرروط الواجب مر اعالہا فی تسجیل الوقت : 

١‏ - بجحب آن یوضح الکان الذی بقضی فیه الذیر کل جزء , أجزاء 
وقته . . فى مكتبه » أوافى مكتب أشخاص آحرین بنفس المنظمة » فى منز له» 
فى وسيلة انتقال . 


۲ 

۲- جب أن یوضح الأشخاص الذین یقضی المدیر:معھم کل جزء من 
آچزا» وقته ۰ رونناء مباشرین آو روساء للروساء الباشرین » مزموسین » 
أو مرءوسين اسر ءو سین ¢ أو سکر ترآ أو مدبر.مكتب 7 . زملاء تابعن 
لنفس الرئيس » أو زملاء تإبعين لرؤاساء آخرين غير رئیس الدیر .. عملاء 
أو موردين . . أعضاء مجلس الشعب أو الاتحاد الاشتراكى أو أعضاء الرقابة 
الإدارية أو النيابة الإدارية أو أصدقاء أو زيارات شخصية . 


۳- يجب أن يوضح الشكل الذى قضى المدير فيه كل جزء هن أجزاء 
وقته : عثل اللجان '( اسجماعات محددة سلفاً ممواعيد لمناقشة موضوعات مجينة » 
آو مناقشات آو الزد عل اتلیفونات أو طلب آشخاص بالتیفونات » آو لقیام 
باجماعيات مثل » فنجان شای مع صدیق أو زميل أو زائر ۔ 

4 بنجب أن يؤضنح مضدر العمل الذى يقوم به المدير فى کل جزء من. 
أجزاء وقته » هل هی مسائل مقر وضَة‌ من داخل النظمة » آو منبائل مفروضة 
عليه من خارج المنظمة . .:أعمال حساببة » أو كتابة مذ کیرات » مرور على 
العاملین . . آو انتقالات . 


٥‏ - جب أن یوضح توع العملی النی یقوم بهغخلدیر ی کل جزہ می 
أجزاء وقته : شئون مالية » وشئون فنية ( إنتاجية ) شئون تجارية » علاقات. 
عامة . . کا مجب أن یوضخ فیا إذا كان العمل يتعلق مشکلة ا لاضی وا حاضر 
آو مشکلات وفرص الستقبل . 

-٦‏ يجب أن يوضح بالنسبة لكل جزء من آجزاء وقت الدیر ما [ذا 
کان قضاه عفرده » آو مع شخص واحد »,أو شخصين » آو آکر . 

۷- مب القصل بن الاتصالات العارضة » والعمل الذی آخذ. وق 


۳۹۳ 


كبيرا نسييآ . . والمقترح أن تعمل اسمّارة تسجيل لكل عمل يزيد على خس 
دقائق اتصالات عارضة وققسم الاتصالات العارضة إلى اتصالات شخصية » 
واتصالات تيفونية » عَل أنه يجب أن تقسم الاتصالات العار ضة علی الرؤساء 
والر ءوس والأاشخاص الا خرین بالتفصیل . ۱ 

اسیارات تنتجیل الوقت : 

تضور فیا بل عوذج اسمارة > تتوافر فپا الشروط البق ذکرها : 
تلك الشقروط اللازمة للذراسة التحليلية الدقيقة للوقت » وقد ثم تصمیمها 
استر شاداً بالاشتارة الى استخدمتها « ہتیرارت فی صا عن وقت الدیرین 
فى إتجلرا . ۱ ۱ 

لا حظ أن هذه الاسيلرة والأافكار المبنية علمها تتطبق تماما على نط هدير ع + ن+ . 

یم تسجیل آول اسیارة فى الصباح عند بدء العمل فاذا تغير نوع العمل 
و تخر الأشخاص آو تغر الکان ¢ تم اقفال الاسیارة الأولي 4 والبدء ف 
اأصهارة حديدة 4 وھکذا حی انچاء الیوم . إن الاتصال الذی بستغرق خس 
دقائق فأقل يعتير اتصالا عار ضاً ٠‏ وبالتالى فليس- له اسار ة خاصة به , 

هذا ويفضل تسجيل الوقت لمدة أسبوع: عل القل حی نصور النتيجة 
حقيقة عمل المدير . . 


۳۹4 


دقيقة 0 صاعة ( اسيارة تسجيل وقت كبار المديرين ) 
دقبقة صاعة 











مرژوس الر ژوس 
زملاء لفس الرئیس 
| اتويت من العمل 










سنوت وا 1 
بعت ات دا ج ا ال آنه | 
اتصالات عارضة ( أقل من ٥‏ دفائق ) 






۳۹۰ 


بعد اننپاء اليوم يتم تصنيف وتبویب الوقت الاجمالی واستخراج الفسب 
الثوية . ومن الممكن وضع النقيجة فى جدول يشابه الجدول التالى : 








بیان توزیع الوقت ف آليوم / الأسبوع ۱ "ً ابلاحظات 


الوقت الذی قضیته ق مکتی 
الوقت الذی قضیته نی مکتب‌شخ آخر 
الوقت الذی قضیته ی مزل ( للعمل ) 








الوقت الذى قضيته عمفردى ۱ 

الوقت الذى قضيته مع شخص وابحد 

الوقت الذی قضته مع شخصینآو اکر 

الوقت الذى قضيته مع الرئيس المباشر 

الوقت الندى قضيته مع رئيس الرئيس 

الوقت الى قضيته مع السر تر ۱ 

الوقت الذی قضیته مع الرءوسن ۱ 
۱ 
۱ 





الوقت الذی قضیته مم مرعوسی 
ا مر ءوسین 
الوقت الذ ىقضيته مع زملاء 
الوقت الذى قضيته مع أعضاء أجهزة 
سياسية 
الوقت الندى قضيتهمع أعضاءأجهز قر قابية 
الوقت الفدىقضيتهميع أشخاص خاو جيين 


اه لجخم ص سي .مسي بوسر اسان ای کے م ا راا ےر ا س 
لو ر م سس رت تست سس س ل س م م س ا 


۳۹۹ 


( ابع ما قبله ) 


5 ۱ الوقت تسبةمثوبة 5 
بيان توزيع الوقت اليوم / الاسبوع سی پ ت 
دققه | ساعه ۳ 





الوقت الذی قضبته نی با ۱ 
الوقت الذی قضتته ى مناقشات ۱ 
الوقت الذى قضيته فى أعمال ورقية ۱ 
الوقت الّی قضبته نی التلیفون ۱ ؤ 
| آلوقت ای قضیته فی آلرور عل‌العاملین ۱ 
الوقت الذی قضتته ق اجعاعات ۱ ۱ 


الوقت الذى قضيته أى إدارة عليا ۱ 
الوقت الذى قضيته ى شئون أفراد ۱ 

! الوقت الذى قضيته ى شئون مالية 

الوقت الذى قضبته فى شثون فنية ظ 
الوقت الذی قضیته ق شئون مجارية 

الوقت الى قضيته ى علاقات عامة ۱ 
الوقت الذی قضیته نی آشیاه آخری 


والحاضر 
الوقت الذى قضيته ق فرص المستقبل 


| 

ہے ا یے الما ہپ لوہ 
الوقت الذى قضيته أى مشکلات الاضی | 
والتطویر ۱ 


۲۹۷ 
هل هناك اسټارات أ کر تبسیطا؟ 
السبولة » حيث يتطلب الأمر وقتاً طويلا الإسجيل › وه يتساءلون لیس 
ہناك طریقة آنجری لنسجپل الوقت ؛ یستخدم فہا اسمّارۃ واحدة للیوم الوانخد 
يدلا من اسهارة لكل حدث ؟ ۱ 
إن الإجابة عن هذا السئال نعم ۰ فهناك اسيارة آحری آقل دقة من 
الاسیاوة السابقة لأنبا لا توضسح کل التفاصیل السابتی ذکرها عند الکلام عن 
الشروط الواچب توافرها ق تسجیل الوقت . 
إن الاسمارة البديلة مأخوذة بتصرف من برنامج « الرقابة على الوقت 
الإداری للمدیرین ۰”' الذی ظھر فی عام ۱۹٦١‏ تألیف ہ باریت ٤‏ ونصور 
في بلی الاطار العام ده الاسمارة ون کنا نفعسل الاسارة السابقة ها 
من الاسمارة بت فاد تم ارات بذ ل اا الآنية : 
)١(‏ روتن يوبى : : أعمال ورقية ومناقشات . . إلخ . 
(ب) سیاسات : قرارات تطبق ی حالات مائلة فهی تلغی وزود 
مشکلات مائلة للمشكلات الى اَذ فبا القرارات . 
( <) اوتباط غير مباشر : یدل فیا كل الأعمال خب الملصلة ای الا 


وثيقاً بالعمل . 
( د ) اتصالاات مع عملاء : سواء لتحقيق طلبات لم 2 معر فة 
مشكلاتهم . . . إلخ . ۱ 


Bafrett,| Executive Time-Control Program. 0) 





خصوص 
حبار شعاسة 


۰ دوفیمہ الائمان 


| مع ال مھندسن 
لتطو بر طرق 
٠‏ دقيقة] ‏ التضنيع 


| الس مسلا جه 
ج 





۷۹۹ 


(ھ) تطویر ا 
وأنشطة تنظيمية وتكنوأوجية 


ن هذا اعقسم لیس بالضرورة القتم الواچبٍ اتیاعه و لکن 1 كل 
مدير بالتقسم الذی يراه مقیدا لاغر اضه". 


ماذا تفعل جدول توزبع الوقت ؟ 

(درش ال جندول الذی ین كيك تقضئ ؤقتك .'. إدر من تیدا كيف 
یم توژیع وقتك احالى . اسأل تفگ هذه الاسئلة : ۱ 

١‏ سا ھل تی وقتاً کنر ما جب فى مكان ما : فى مكتبك » فامكاتب 
الاحرین » ق از .»ی وسائل الانتقال ؟ ۱ 

۲ - هل تقضی وقتاً اکس من اللازم عفر دلگ ؟, وقتایتیح لك اذ 
ی المسائل الى تتطلب اهيامك ؟ هل الوقت الذى تقضيه عفر د 
ی مدائل روتينية خاصة بالاضی ؟ هل من الضروری آن تزید نس الوقت 
الذئ مخصصه لاد تگوزن خفر دك #شکر ار الابتکاری . 

۴-هل تقشی وفتاً أكر من اللازم مع أشنخاص ؟ من هل هولاء 
لناص ؟ هل هم الأشخاص الذين جب آن تفابلهع ؟ ومن هم الأأشتخاص 
لین جب آن متتع عن م مقانل ہم أو خفض ۰ من عدد هرات مقابلبع لاك ؟ هل 
مقابلالہم شحاضة مشلاکل الاضی ؟ وهل عن التکن وضع حتتاسات 123 :لك 
الشا 5 کل حیث لا عکرر عرضپا عليك ؟ ۱ 

٤‏ هل تقضی بت اتکی ای ی تققبہ مج 
نی . ان الرعوستن ربا ممحتلجون إليك اکن ما عتاج الیل 
الر وساء ۰ . هل تقضیی واا مع سوم المرءوسين ؟ وهل دا رة 

من أن ذلك لامخفض الروح المعنوية نتيجة کسر قاعدة التسلہل الراسی ؟ 







ووم 


ه - هل تقضی وقتاً کثر ق اللجان ؟ ولاذا ؟ لأن المىضوع بتطلب 
أن تبحثه لحنة » أو لآن طريقة الناقشات ی اللجنة طزيقة 'تقليدية ( طريقة 
نع ن" ءثلا) ؟ هل‌هنه اللجان من صنعك آو ما مفروضة عليك ؟ 
كيف تستطیع أن ترشد المناقشة فى هذه اللجان . ؟ 


٠‏ هل تقضی وقتاً کثرا ق الناقشات ؟ هل ,الناقشات. العطوبلة 
ضروریة بطبیمپا ؟ آو آمبا مناقشات صواع حول سلطات ‏ مناقشات 
آساسپا عدم تحدید السلطات والسپئولیات » مناقشات نائجة من هدم وضوح 
الشکلات ۴ هل الطريقة العلمية متبعة ی تسلسل الناقشات . . فى بحديد 
الشکلة ر ماذا ومیی وأین الدی ؟ ) قبل الانغاس نی معرفة الأسباب ... 


۷۔ هل تقضی وقتاً أكثر من اللازم فى أعمال ورقية ؟ هل کل ورقة 
من الأوراق الى ترد إليك مفروض فبا أن تأتى إليك أم أن المرءعوسن 
يريدون أن يلقوا بالمستولية. عليك ؟ .هل التقارير الوادة إليك مكتوب 
علها « رجاء النظر » » أم أنها نحوى الحلول المقترحة ومزابا وعیوب کل حل 
مقترح » وتفضیل حل عن آخر نى ضوء الأهداف والامکانیات . هل 
التقاربر الى ترد إليك إنشائية تتطلب أن تتصفحها لتعرف ما تحویه » أو 
آنپا مصممة « بطریق الاستثناء » حيث تین فقط الفرق ین ما ۸ ۰ وبن 
ما کان مجب إتمامه » وأسباب ذلك © والاقتراحات الممكنة لتصحيح تلك 
الاحرافات . هل تأى إليك تقارير مفروض أن توجه إلى شخص آخر ؟ 
وهل ترد إلبك كل التقارير الى يجب أن ترد إليك ؟ 


۸- هل الوقت الذی تقضيه فى مكالمات تليفونية أكثر من اللازم ؟ 


شس 


هل معظم الاتصالات الثلیفونیة اتصالات عارضة تقطع عليك حبل التفکبر 
و الناقشة مع من جلسون معك ؟ عل السکوتبرة تفھم وظیفہ|ا من حيث . 
الوقت المناسب: كوضيل الرسالة التليفونية » أم آمپا جرد آ لة أوتوماتيكية ؟. 

4 هل الوقت الذى تمر فيه على العاملين كاف لكى اتسبمغ , بأذفك 
وترى بعينيك ما بحري أو أنه لا وقت لديك للمرور على العاملين نظراً لسيطرة 
التقاریر الى قد تكون مضللة أو بطيئة ؟ 

۰ - هل الوقت الذی تنفقه ی مسائل شخصية آو نی مسائل لا تستحق 
اهمامك اکثر من اللازم ؟ ۱ 

يمكنك آن توجه لنفسمك عشبرات الأسئلة الآخر ی ویالدراسات (لانتتادیة 
عکنك آن تکشف نقط خضمف نی توزیم,وقنك . 


علخص لارشادات عامة ق إدارة الوقت 

لا حظط آن هده ون مستمدة من منطق ا مدیر ع N‏ ( اھمام 

ود ال تعتر بساطة مضيعة للوقت : لأنبا لا نحقق 
نانج تمل دان آن تقول « لا » پالنسة للمنجاضر ات والدعواث و الاجت‌اعات 
الى لا تون پزتيجة..: 

۲- حدد الأعمال اللی عکن آن بقوم با شخص آخر بدلا منلك » 
من لا تمل جا عن الت رضي ؛ ولكثنا تک عن أن کل شخمل في المنظمة 
يدفع له أجر مقابل عمل مخصص له . دع کلٹ شخْص'يعمل العمل المخصص 
له . ]ذا وجدت شخضاآ يعتقد فى نفسه أنه لا مك الاستغتاء جنه ولو ليوم 
واحد : أغطه أجقرّة كبر : إن ذلك مفيك له وللآنعرين: 

إن العمل الذى بمكن أن يفعله غير لك يجب أن يفعله غير لك . 


۳۰۲ 
۳- لا تفمیم وقت الانعرین . اسأل نفسك السوال الاقی :۔ ما الذی 
:ذا فعلته يضميع: وقت الآخرين » دون أن يكون لذلك إسهام .لفعاليى ؟ هل 
تطلب عقد اججماعات للآضرين ليس لطا قيمة أو لا نحقق نتائج مهمة وتجلس 
خپا وتدوهشی ؟ 

6 - ال تواژن بن الظهور والاختفاء ... لا تتواجد داعاً ق آما کن 
ليس هناك ممرر لوجودل . لا تعتقد أن ذلك سيعزلك عن العالم . . المطلوب 
هو نحقيق توازن بن الظهور والاختفاء . 

ه - إذا حدثت مشاكل لها ضفة التكراز فاعم أن المطلوب هو وضع 
سیاسة ر‌ززمج محیث لا تتكرر تلك المشكلة .إن المشكلةالمتكرر ةنجب ائما التنبرء 
سا . إنه من ا ممکن للحاسب الإلكثر ونى أن يتنبا ا . ضع لمثل تلك المشكلات 
روتيا محيث يستطيع الشخص العادی آن یعالج تلك المشكلات بدلا من أن 
ترفع لك . إن: الروتين » مجعل غير المهرة قادرين على الحكم على الأمور . . 
قادرين على تنفيذ عمل كان يتطلب أشخاصاً أذ كياء فى وقت ما . 

5 تأكد أن العالة غم زّائدة ى عملك » لآن العزالة الز ائدة كر مضيعة 
للوقت . إن مشكلة زيادة عدد الموظفين عن الحد اللازم مشكلة يجب التہ دی 
ا . 


كلنا مر بتجربةالسوئال الشبير فى الرياضةف المدرسة الابتدائية إذا كان 
حفر حفرة معينة يقوم به رجلان لمدة يومين ؛ فكي یوما بم فها حفر حفره 
واحدةء إذا كان عدد الوجال أريعة ؟ الإجابة السريعة هى يوم واحد . ولكن 
هل سيتتهى العمل ی یوم ولد ؟ .رما یاف آريهة یام .۰" وں‌ما لا یہی 


۳۰۳ 


العمل » > فن اللعروف أنه إذا مہ ا » وزاد 
الکلام رعا دون زيادة العمل . 


۱ O E OF SE PN 

أصماب المعرفة مث .خمراء التنظم والتخطيط والشئون القانونية ... إلخ:. إن 

التخصصین الذین یم الاسترشاد مم من وقت للی وقت ٠‏ يجب أن يبقوا 
خارج النظمة ... ولیس جزءا مها . 

۷- زن التنظم السبي" یتمبز بکترة اللجان والاجیاعات » ومن العروف 
أن اللجان والاجماعات غالبا ما تکون مضيعة للوقت ‏ فلیس من المکن 
القيام بعمل وق نفس الوقت مارسة الکلام > أو حی الصمت الذی 
سود فق الاجماعات واللجان . 

وبالطبع تم الاجماعات بامم تحقيق روح الفريق . . ولکن الشكلة داماً 
هو أن كل اجماع محتاج إلى اجماع آخر للمتابعة ؛ اجماعات رسمية » 
واجماعات غير رسمية . وكقاعدة عامة جب ألا تكون الاجماغات مسيطرة 
على وقت المدير » فالاجماعات الکشرة دلیل سوء التنظم . ۱ 

۸- ضع نظاماً جيداً لتدفق المعلومات » فن المعروف أن البيانات 
الناقصة داخل النظمة » تضم ضغطاً علی رئیسپا » فنن المکن مثلا لدیر 


مستشی آن یقضی نصف وقته فى الرد على أشخاص يطلبون سريراً ف المستشقى 
ذلك الأنه لا يونجد نظام يم موجبه معرفة عدذ السراير الحالية وميعاد خلوها 


ال 


۷-۹ تقابل أشخاصاً - کقاعدة عامة إلا ميعاد . . وعندها يتحدد 


میعاد القابلة مجحب أن یکون کل ما یتعلتی بالقابلة من العلومات جاهزاً 
لالخاذ القرار بدلا من تأجیل القرار حبی دراسة الوضوع . 


۰ لا تعفی معاداً لاجهاع باخد آکر من ماعة ونصف . فن 
المعروف أن قدرة السيطرة علق أى اتجماع تضعف بعد ساعة ونصف قترجا.. 
أدخل ق الموضوع ‏ مباشرة . واظلت من محدثئك أن يتغل فى المؤضوع 
مباشرة . 


١لا‏ ترد على تليفونات أثناء اجماعاتك ولا تجعل سك رتيرك تدخل, 
برأسبا من الباب لتراك أو لهمس .فى آذنك عن وجود شخص بانحارج > 
بعد انهاء الاجماع اتصل بالناس الذين طلبوك .,. لا تتصل من, تليفونك 
الباشر » اتجعل السکرتبرة تتصل به ولا فرعا یکون الرقم مشفولا آو هو 
غر موجود ...لا تضیع وقتا ق هذا . 

۲ - نی أشجعك على استخدام سياسة الباب المقفول كقاعدة عامة 
على أن تستخدم سياسبة الياب المفتوح ليوم واحد فقط فى الأسبوع لا أكي . 

٠‏ تذكر أنه کلا ارتفعت ی النصب الاداری زاد الضغط على 
وفتك ۰ فالناس گلھمیریڈون مقابلعك ... لا تقابل ناسآ إلا إذا موا علاقانہم 
فى المستويات الأقل ء وجب أن تكون عنيداً فى تظبيق هذه القاعدة . 

4 اند كي أن طبحة علاك كدير محطلب وقتا کبیا .لإنجاز الاأمحال 


الهمة . . خصص وقتاً من الصباح الباکر و من الایل لاعمل لذی یتطلب 
انتباهاً لفرة طويلة : حيث یقل عدد الز عجات . 


۳۰۵ 


إن تحليل وقت المديرين ومعرفة نقط الضعف فى توزیم هذا الوقت 
يتطلب مجهوداً وتغييراً في 'صلوك المريرين وعلاقائهم واهمامامهم و خلق 
ذلك بالضرورة تساولات عن آلاهمية النسبية للاستخدامات ا ختلفة إلوقت ۔ 
إن الأمر یتطلب :وضع أولویات وترتیها حیث مخصص وقت للاعمال 
الأهم » فالهمة » فالمرغوبة .: ويعى ذلك الركز على نتيجة العمل بدلا من 
التركيز على العمل ذاته . 

لا تنس أنك إذا لم تستطع إدارة وقتك لن تستطيع إدارة شىء » 
ولا تتس أنه لا ممكن الأعتاد على الذاكرة فى معرفة أين يذهب وقتلق : 
سجل أبن يذهب وقتك . ۱ 


۱ 
إن المسألة لا تصبح ى هذه الحالة مسألة وقت ولکنبا تصبح مسألة 
كفاءة وفاعلية فى الإدارة : فالتطوير الذى محدث » لا یعتبر تطویرا فی 
الأسلوب فحسب ء ولكنه تطوير فى الشخصية القيادية من حیث الميز بين 
المهم والأهم » بين الغاية والوسيلة ء ومن حيث التصمم والالز ام والإصرار . 


إن التطوير الذاتى المبى على تحليل توزيع الوقت - باعتبارة لاخلا عبلياً 
متظماً- هو ما نناشد الدیرین آن یقوهوا به کنقطة انطلاق عل طربق الفعالیة 
الإدارية . 


7 ام تج 


وبانناء قراءة وفهم ماجاء بذا افکتاب یستطیع كل مدتر أن يعرف 
أ نون من المدرين .هو ... يستطيح أن تدزك افثراضاته الأساسية تحن طبيعة 
البشر وبالتالى يدرك الأسباب الشعورية والاشعووية ال" جعلته تحتار 
طريقته ق الادارة ... إن المدير الآن يستطيع أن يعرف طريقته فى التخطيط 
و التنظم والتوجیه والرقابة ... یستطیع أن یعرف ممهومه للاهداف ونظرته 
آلزمن ومقهومه للسلطة ونوع العلاقات الی يتبعها وطريقته فى التحفيز 
وق معالة الأاخطاء والصراعات . . . - وبطبیعة الحال -- طریقتہ 
ی ااذ القررات .١‏ 

کا يستظيع المدير معرفة أنواع المدير بن من حوله سواء أكانوا رؤاساء 
أو زملاء أو مرءوسين ... بقارن طريقته بطريفقهم ... يكتشف سر ضعف 
فاعليته أو ضعف فاعلية من حوكه...وبالادراك والمقارنة يستطيغ أن برك 
الیدائیالتاحه ویقرر التخیبر ات الی بر ید آن حدمپا عند نفسه أوعند الآخربن 
عضمابات أكثر دقة من ذى قبل . .. . وهو يصبح أ كثر قدرة على التمييز بين 
المواقف الى تتطلب «المنطق» من تلك المواقف الى تتطلب «العاطفة » .. , 
يستطيع أن بميز ہن الممكن والمستحيل » أن يفرق بين المواقف الى تتطلب 
السماحة والسکرم والمواقف الى تتطلب إستخدام السيف مسترشدا 
عا قاله التتی : 


ووضع الندى موضع السيف ف الملا مضر کوضع السیف‌موضم الندی 
إن المدير يصبح أكثر فاعلية ... أكثر قدرة على تحقيق النتائج الى 


۳۷ 








وجد من أجلها منصبه : زيادة ىحجم رقم الأعمال » زيادة فق الالتاجية» 
تحسن ق جودة السلع او االخدمات المواداة » تطویر ی آنواع 
أو اللحدمات وتشكيلاتها ... أو باختصار يصبح المدير أكثر تأثيراً .... 
محققا أفضل النتائج باکفاً الطرق والوارد ى الأجل, 


والأجل الطويل . 

فاذا تصدى كل مدير لتطوير ذاته من جل زيادة فاعلیته‌فان ذ 
بدایة ہ التحول العظم ؛ حیث یسیع الدیرون کلهم أکثر فاعلية الا دارة 
أ كثر فاعلية والتنظيات الادارية أكثر فاعلية والقراراتأكثر فاعلية | . . 


وبطبيعة الحال فان إدارة الوقت تعتير مدخلا عملیا للتطویر الذانی 
على اعتبار أن الوقت مورد لا يمكن شراوه آو استشجاره ... 


“۶۳۷ 


دان قەلئ د ال۱ 3 مجدرة قل ؛ د یہ هاا زه نلع 
ولا وا نا KK‏ د د elê‏ تلمنل! 1 ها تمد را زسط 
چچ لال ا الا نم لمعلا لے لیم تلم با 
an‏ ردیل رف عاط تة لن مھا راغ لققد 

- لاا راغا 


نج كالة الفكلدلا قوائ ,ماپ طغ اعا لہ زر لذ 
ق ءال یلد چا وہل تاطا وپ شیه « ملفعا دا يسنا ٠‏ قاد 
. قلدلف اتا يقال قیلدلف ۵[ غی۱۷۰۷ تلبلفتا+ ادل ا 
- ھا ہا تلا ہی : قیلدلة ,12 ينه ريشيعة ريا ت إلقنا! سح 
E‏ ملظا لیلد اش e‏ ةا اع نالا دالدا تیبل) 
1 ا د نمو ا Ui‏ تآ ےلچدا رہ 
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